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PRESENTACIÓN 

Actualmente, cuando escuchamos hablar sobre la g10balizaciónde la economía, lo primero en 
que pensamos es en los cambios ocurridos en la Comunidad Económica Europea (CEE) o en el 
vigoroso crecimiento de los países Asiáticos y del Pacífico. Sín embargo, el cambio más 
importante puede haber sucedido en el Continente Americano, con la firma del Tratado de Libre 
Comercio, celebrado entre México, Estados Unidos y Canadá, y la posible adición de otros países 
como recientemente lo hizo Chile. 

Nuestro país forma parte de un bloque económico que compite comercialmente a nivel 
internacional, lo que nos obliga a incrementar los ajustes en los procesos de manufactura y en las 
prácticas empresariales para poder cumplir con los estándares más estrictos que requieren 
nuestros socios comerciales. 

Sin embargo, cumplir con estándares técnicos no es suficiente para competir en un 
mercado abierto; tendremos que cumplir con estándares económicos y contar con un producto 
técnicamente aceptable y aprobado por las normas de calidad. En otras palabras, 10 "HECHO EN 
l'v1ÉXICO" tiene que pasar la prueba de la competencia con plantas de cualquier parte del mundo; 
y si estamos atrasados en diseños, métodos, sistemas, materiales, capacidades, niveles de 
servicios o precios de nuestros productos, entonces lo más probable es que la competencia sea 
más exitosa al ser eliminadas las barreras comerciales. 

Todo esto implica muchos cambios en la forma de pensar y actuar de los empresarios, 
pero también implica contar con una amplia gama de oportunidades de negocios. 

Entre más se expandan los mercados a la competencia e intentemos crecer nuestras 
exportaciones, existirán aspectos en los que habrá que poner mayor atención, uno de ellos es 
definitivamente, el papel que juegan hoy en día los plásticos. 

La distribución del consumo mundial de plásticos ha sufrido cambios durante la presente 
década, un crecimiento más acelerado ha ocurrido en regiones emergentes como Asia y el 
Pacífico; en Europa también han ocurrido crecimientos importantes debido a las 
reestructuracíones económicas. 

En México, el potencial del negocio actual de partes de plástico es de más de 3,000 
millones de dólares y la participación en este mercado de la industria nacional es mínima. Esto lo 
podemos traducir en una oportunidad muy grande de hacer negocios en el futuro próximo. 

Desafortunadamente las principales barreras que hemos detectado para participar en estos 
mercados son: 

• FILOSOFÍA EMPRESARIAL 
Al estar acostumbrados a una economía cerrada, con muchas barreras, 
proteccionista de industrias poco eficientes, la filosofia del empresario 
mexicano de plástico no era la adecuada. 

1 



Presentación 2 

• PRODUCTO ADECUADO 
Al no conocer los segmentos estratégicos, sus necesidades, tendencias, 
dinámicas, etcétera, el empresario muchas veces no cuenta con el producto 
adecuado para tener una oferta interesante. 

• NIVEL TÉCNICO 
No ha existido una formación técnica importante en el país para lograr el 
nivel de tecnologia necesaria. 

• NIVEL DE CALIDAD 
El no haber tenido que cumplir con nonnas o estándares de I:alidad a nivel 
internacional creó vicios que afectaron el nivel de calidad de los productos 
mexicanos. 

• CAPACIDAD PRODUCTIV A 
Los volúmenes requeridos por la industria estadounidense son, a veces, 
dificil es de alcanzar sin la adecuada capacidad instalada. 

• CAPACIDAD FINANCIERA 
Muchas empresas no están preparadas para tener una capacidad financiera 
adecuada para surtir mercados internacionales. 

• NIVEL DE SERVICIO 
Los estándares de servicio en Estados Unidos o Canadá son mucho más 
demandantes que a los que está acostumbrado el empresario mexicano en 
general. 

• PRECIO ADECUADO 
Las políticas de precios deben estar a niveles internacionales para poder 
competir con compañías a nivel global. 

La COMPETITIVIDAD IN1ERNACIONAL sólo se logra ofreciendo una mezcla óptima 
de calidad, precio y servicio, la cual está íntimamente ligada a tecnología, procesos y sistemas 
iguales o mejores a los que tienen nuestros competidores. Todo dependerá de nuestros niveles de 
producción y calidad, que en el caso de la inyección de plásticos está detenninada por la 
maquinaria y equipo con que contemos. 

Si una empresa desea exportar o simplemente desea mantener su mercado que día a día se 
ve afectado por la recesión o por las importaciones de otros países; deberá recapacitar en la 
tecnología, procesos y sistemas con que cuenta, así como en 105 precios de venta que requiere 
para lograrlo. 



INTRODUCCIÓN 

En el contexto industrial y comercial que se está viviendo hoy en día se hace necesario evaluar a 
las empresas transformadoras de materiales plásticos, sobre todo desde el aspecto técnico, 
comercial y de dirección, ya que el proyecto modernizador de la industria transformadora tiende a 
reestructurar el sistema económico y tecnológico del país, propiciando la vinculación entre la 
industria transformadora y los cambios tecnológicos más recientes, dando como resultado el 
apoyo al desarrollo de un nuevo modelo de empresa que supere las concepciones de formación 
tradicional y/o comercial de épocas anteriores. 

Esta evaluación consiste en analizar a la empresa transformadora de plástico en México 
desde el punto de vista comercial, técnico y de dirección con la necesidad de mantener un nivel 
competitivo dentro de un mercado que la obligue a optimar la calidad y tecnología de sus 
procesos. Esta necesidad surge a partir de la experiencia obtenida a través del trabajo diario en 
una empresa dedicada a la distribución de maquinaria y equipo para la industria de la 
transformación del plástico, donde hemos tenido la oportunidad de observar las barreras que 
presentan y que limitan a muchas de las empresas nacionales a participar en un mercado 
competitivo a nivel internacional, con las cuales se han desarrollado proyectos de diferente indole 
y tamaño. 

Con este estudio se pretende que los industriales dedicados a la transformación del 
plástico, cuenten con las bases necesarias para crear una estrategia con la cual puedan modificar 
sus estructuras actuales, y facilitar el desarrollo de programas que les permitan preparar a sus 
empresas enfrentando los nuevos retos de la apertura comercial que está surgiendo en nuestro 
país, asi como lograr una participación dentro del mercado competitivo internacionalmente. 

En nuestro estudio hemos considerado de manera comercial, la situación actual del 
mercado transformador mexicano y su desarrollo a nivel internacional, así como el florecimiento 
de nuevos segmentos; desde un punto de vista técnico, se realiza el análisis que comprende desde 
la distribución de planta hasta la evaluación de proyectos para inversión de tecnologia avanzada 
que le permita optimar sus recursos y garantizar la fabricación de piezas de calidad. Además, a un 
nivel de dirección, se pretende generar nuevas formas para el buen manejo de la empresa, desde 
la definición de sus objetivos hasta la planeación general de la misma, proyectando su 
permanencia en el mercado internacional. 



CAPÍTULO I MARCO TEÓRICO 

1. REALIDAD DE LA INDUSTRIA TRANSFORMADORA DE PLÁSTICO EN MÉXICO 

I.l Situación Actual de la Industria del Plástico en México 

Actualmente resultaría dificil que alguno de los sectores de nuestra vida diaria pudiera prescindir 
del uso de los plásticos. Sólo basta con observar nuestro alrededor y analizar cuantos objetos son 
sintéticos para visualizar la importancia de estos materiales. Esto se refleja en los índices de 
crecí miento mantenidos durante los últimos 50 años superando todas las demás actividades 
industriales. 

Las escuelas de negocios de prestigio internacional mencionan que en esta época y hasta 
inicios del siglo XXI, los negocios que generarán mayor crecimiento y utilidad serán: 
comunicación, computación, electrónica, envase y PLÁSTICOS, sobresaliendo especialmente 
este último por su incidencia en los anteriores. 

En 1996 la producción mundial de plásticos alcanzó los 125 millones de toneladas y para 
el año 2000 se estima que será de 160 millones de toneladas. La industria del plástico en México 
es dinámica y su cadena productiva tiene impacto en todos los sectores de la economía nacional. 

Los plásticos son productos que imparten el mayor valor agregado al petróleo; por 
ejemplo, podemos observar en la gráfica 1.1 que, si un barril de petróleo cuesta $22.00 USO 
promedio, cuando se transforma en polímeros o petroquímicos ese mismo barril se eleva a 
$250.00 USO Y como productos terminados de plástico su valor alcanza los $700.00 USO. 

e ., 
=> 

Gráfica 1.1 VALOR DE PRODUCTOS PETROQUJMICOS 

PETRÓLEO POLlMEROS PRODUCTOS 
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Es decir, al invertir $1 '000,000 M.N. en la extracción de petrólel) se obtienen $800,000 
M.N. de utilidad; al invertir esa misma cantidad en petroquímicos genem $1 '200,000 M.N. Y al 
hacerlo en la transformación de plásticos, se obtienen $15'000,000 M.N. De lo anterior, podemos 
comprender el porqué los países industrializados, a pesar de no contar el)n petróleo tienen altos 
ingresos de divisas . 

Estados Unidos ocupa el primer lugar en consumo de plásticos 11 nivel mundial y es el 
socio comercial más importante de México. 

México ocupa el cuarto lugar como productor de petróleo y el número 17 en producción 
de plásticos a nivel mundial. 

Sudamérica se proyecta como la región de mayor potencial de crecimiento en plástico, 
ubicándose México en una posición geográfica estratégica como un puente comercial entre 
Europa, Asia y Norteamérica hacia esta región. 

1.2 Situación General de las Materias Primas 

La producción Nacional de materias plásticas se remonta a 45 años, se trata de una industria 
joven, que ha evolucionado en forma acelerada a índices superiores al mostrado por el Producto 
Interno Bruto Nacional (PIB). 

En México, se producen los plásticos más importantes a nivel comercial, como son: 
polietileno (PE), polipropileno (PP), policloruro de vinilo (PVC), polil:stireno (PS), polietilén 
tereftalato (PET), acrilonitrilobutadieno estiren o (ABS) y poli amidas (P A), entre otras. 

La capacidad instalada en México de resinas plásticas creci6 un 6'1. pasando de 2' 330,000 
toneladas a 2'450,000 toneladas anuales de 1995 a 1996, sin embargo, se espera un crecimiento 
sostenido para 1998, alcanzando las 2'800,000 toneladas anuales (Gráfica 1.2). 

Gráfica 1.2 CAPACIDAD INSTALADA 
Materias Primas 
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Actualmente el primer lugar en capacidad instalada nacional 10 ocupa el PVC seguido del 
polietileno de baja densidad (PEBO) y recientemente el PET, que para 1998 crecerá a 400,000 
toneladas anuales. Los termofijos tienen el 21.8% con 535,000 toneladas anuales y los plásticos 
técnicos el 2.4% con 60,000 toneladas anuales (Gráfica 1.3). 

300 

Gráfica 1.3 CAPAODAD INSTALADA DE PlÁSTICOS 
Miles de toneladas 

Total: 2'450,000 ton. 
310 

60 
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Los plásticos que más se importan son el polietileno de alta densidad, polietileno lineal y 
grados especiales de diversos polímeros que no se fabrican en México. 

Las importaciones seguirán creciendo debido a la tendencia de crecimiento en los sectores 
automotriz y eléctrico que requieren plásticos especiales como el policarbonato, acetales, y 
poliéster termoplástico. 

1.3 Mercado Integral de la Industria del Plástico 

En la figura 1.1 se muestra la integración del mercado de la Industria del Plástico, presentando 
los valores de acuerdo a los diferentes tipos de plástico, procesos, productos y mercados. 

Se puede observar que el plástico de mayor consumo es el Polietileno en sus distintos 
grados y el proceso de mayor impacto es el de extrusión, con el cual se fabrican las películas, 
láminas, compuestos monofilamentos, perfiles y tubería; seguido del proceso de inyección por el 
que se fabrican gran variedad de articulos o también llamados: productos moldeados. 

Los mercados finales de mayor importancia por consumo de plástico son: envase, 
consumo y construcción. 
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Mercado Integral de la Industria del P"ástico 
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Figura 1.1 MERCADO INTEGRAL DE LA INDUSTRIA DEL PLÁSTICO 

1.4 Industria de Transformación 

La industria de los plásticos comprende dos campos de actividad: 
• la producción de los polímeros, 
* la transformación de los polímeros en productos terminados. 

Ambos presentan estructuras industriales muy diferentes. La producción está constituida 
por grandes grupos químicos; donde en México son 50 empresas, de las cuales, el 80% están 
ubicadas en puertos importantes de concentración petroquímica y el 20% restante se localizan en 
diferentes puntos de la República Mexicana. 

La transformación de polímeros en cambio, se compone de 2500 empresas distribuidas 
portodo el territorio nacional (Gráfica 1.4). 
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Gráfica 1.4 NÚMERO DE EMPRESAS POR PROCESO DE TRANSFORMACiÓN 
Total: 2,500 Empresas. 
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Nuestro país representa el 3% del número de empresas transformadoras de plástico a nivel 
mundial, y el 1.3% del consumo globaL 

Una empresa transformadora es aquella que compra materias primas plásticas y aditivos 
sometiéndolos a diversos métodos de moldeo y acabado para obtener productos intermedios o 
finales . A su vez, los productos intermedios o semi elaborados son aquellos que necesitan 
someterse a alguna operación o trabajo mecánico para adquirir la forma correspondiente a su uso 
definitivo. 

Existe una gran variedad de procedimientos de transformación de plásticos, cada uno de 
los cuales, es el resultado de la adaptación a exigencias concretas, 

El consumo de plásticos en México durante 1996 fue de 2'200,000 toneladas (Gráfica 
1.5), correspondiendo a la producción más la importación menos la exportación; este es el miS,mo 
consumo que se transforma en la industria nacional . 
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Gráfica. 1.5 SEGMENTOS DEL MERCAOO POR PROCESOS 
DE lRANSFORMAClÓN 
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Total: Z200,OOO Ton/año. 

CALANDREO 
3% 

INYECCIÓN 
19% 

ROTOMOlDEO 
1% 

Por consumo de materias primas, el proceso de extrusión es el método de moldeo más 
importante, ya que existen 800 empresas que consumen 855,000 toneladas; a continuación, los 
procesos de inyección con 410,000 toneladas y soplado con 322,000 toneladas al año, 
respectivamente; sin embargo, el mayor número de empresas corresponde a las que fabrican 
piezas por el proceso de inyección. 

La liberación del comercio exterior ocurrida durante los últimos dnco años en nuestro 
país, tuvo como objetivo la reactivación de la economía, sin embargo, la importación de 
productos terminados de plástico se ha multiplicado de 200 millones de dólares en 1990 a 755 
millones de dólares en 1996 que equivalen a 260,000 toneladas, sin considerar a los productos 
que contienen partes de plástico como: aparatos eléctricos y electrónicos, automóviles, juguetes y 
los envases y empaques de productos alimenticios y de toda índole; originando la expansión del 
mercado de plásticos. 

Los productos de plástico cada vez son más aceptados siempre y cuando se cumplan las 
premisas de DISEÑOS AGRADABLES, DURABLES, ORIGINALES, FUNCIONALES Y 
COMPETITIVOS. 

Las importaciones de productos terminados incluyen principalmente, láminas, peliculas, 
cajas, contenedores, calzado y artículos de consumo como son: juguetes, enseres domésticos, 
vajillas y artículos de escritura, así como algunas especialidades que no se filbrican en México. 

Con la devaluación de Diciembre de 1994, se frenó considerablemente la importación de 
manufacturas plásticas, lo cual implica una gran oportunidad para el transformador mexicano 
preparado con tecnología, políticas de modernización y métodos para aumentar productividad y 
tomar los mercados que existen en nuestro país. 
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En el origen de las importaciones sobresale Estados Unidos con el 76.4% seguido de 
Canadá con el 3.5%. Los países orientales han incrementado rápidamente su participación en las 
importaciones de México. 

El destino de las exportaciones es cada vez más diversificado, y después de Estados 
Unidos, los paises centroamericanos presentan una gran oportunidad para México, por su 
cercania y similitud en hábitos de consumo e idioma. 

La Industria Maquiladora abarca industrias de diversos giros que abastecen el mercado de 
exportación. Es un grupo muy activo que demanda actualmente, gran variedad de productos de 
plástico. 

1.5 La Industria Maquiladora Nacional 

El Decreto para el Fomento y Operación de la Industria Maquiladora de Exportación define a la 
operación de maquila como: "el proceso industrial o de servicio destinado a la transformación, 
elaboración o reparación de mercancías de procedencia extranjera importadas temporalmente 
para su exportación posterior, realizado por empresas maquiladoras o que se dediquen 
parcialmente a la exportación en los términos del Decreto correspondiente. Asimismo, aquellas 
actividades de servicio que tengan como finalidad la exportación o apoyar a ésta". i. 

Una empresa maquiladora será por consiguiente, la empresa establecida en territorio 
nacional que mediante contrato se compromete con una empresa matriz instalada en el extranjero 
a realizar un proceso industrial o de servicios destinado a la transformación, elaboración o 
reparación de mercancias de procedencia extranjera importadas temporalmente para su 
exportación posterior y que cuenta con el programa de maquila de exportación. Asimismo, 
aquellas actividades de servicio que tengan como finalidad la exportación o apoyar a ésta. 

A la industria maquiladora se le han dado mayores apoyos y facilidades en los últimos 
años y tiene como finalidad: crear fuentes de empleo, fortalecer la balanza comercial del pais a 
través de una mayor aportación neta de divisas, contribuir a una mayor integración entre las 
industrias y coadyuvar a elevar la competitividad de la industria nacional, además de elevar la 
capacitación de los trabajadores e impulsar el desarrollo y la transferencia de tecnología en el 
país. 

El fuerte dinamismo de la Industria Maquiladora en México, le ha permitido a ésta, 
alcanzar durante los últimos 10 años un crecimiento del 49% en el número de empresas; 40% en 
la generación de nuevos empleos y 30% en el valor de las exportaciones. 

Las maquiladorils tienen 30 años de experiencia operativa en México; actualmente son 
casi 4,000 las empresas maquiladoras registradas en casi toda la República Mexicana que han 
generado más de un millón de empleos permanentes, lo cual representa el 22% del total nacional 
del empleo manufacturero. 

; Decrelo para el FomenlO y Operación de la Industria Maquiladora de Exportación, diciembre 22,1989, artículo 3°, 
fracción 5'. 
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Las exportaciones de la Industria Maqui/adora ascendieron a 33,833 millones de dólares, 
o 40% del total de las exportaciones nacionales y 47% del total de las exportaciones 
manufactureras, lo que equivale al monto de las exportaciones realizadas por Finlandia y 
Portugal. 

Asimismo, su evolución le ha permitido una creciente desconcentraci6n geográfica, ya 
que en 1987 sólo el 18% del total de las maquiladoras se ubicaba en ciudades no fronterizas (220 
empresas, el 33% del total se encuentra en ciudades lejanas a la frontera norte, además que hay 
maquiladoras en 30 entidades de la República) . Tan sólo en /a rama textil,~xisten 1,100 industrias 
maquiladoras y el número restante lo conforman las áreas de electrónica y autopartes, las cuales 
se ubican principalmente en la franja fronteriza del norte mexicano. 

Por otra parte, el desarrollo de la Industria Maquiladora se caracteriza también, por una 
creciente diversificación productiva, de tal manera que en 1987 sólo operaban 8 ramas de /a 
actividad productiva-servicios: textil, muebles, aparatos eléctricos, calzado, equipo de transporte, 
juguetes, artículos deportivos y alimentos. 

Para 1997 operan también empresas para la fabricación de productos qUlmlcos, 
maquinaria y equipo no eléctrico, equipos y accesorios eléctricos y electrónicos, en la fabricación 
de equipos de telecomunicaciones, diseño automotriz y fabricación de equipo para la industria de 
la computación. 

Como se ha mencionado anteriormente, /a crisis en el año de 1994 presentó para la 
industria maquiladora nacional una importante oportunidad para abarcar mercados tanto a nivel 
nacional, como internacional; sin embargo, sólo aquella empresa nacional que contaba con la 
tecnología y los sistemas productivos más adecuados, podía compararse con cualquier otra 
empresa del mundo dedicada a la manufactura de piezas inyectadas. Al mismo tiempo, las 
empresas debían satisfacer las necesidades de los clientes que surgían dentro este mercado 
global izado. 

De acuerdo con las necesidades del cliente se puede definir dos tipos de empresa 
maquiladora: la primera, es aquella empresa que ofrece sus servicios a otra que no cuenta con la 
capacidad de producción suficiente para satisfacer sus demandas; la segunda es aquella empresa 
que se encarga de fabricar las piezas de plástico a otra que no cuenta con el proceso dentro de su 
propia planta y que sin embargo requiere de estas piezas para completar su producto tinal. Es 
necesario mencionar que estos tipos de empresa maquiladora deben contar con la suficiente 
capacidad instalada y nivel de tecnologia adecuado, para poder fabricar un producto que cumpla 
con las exigencias del cliente en calidad, precio y servicio. 

El arribo de un número cada vez mayor de industrias maqui/adoras al país, deriva de la 
intención de dichas empresas de lograr precios más competitivos a nivel internacional. 

En fonma general, el principal reto de la industria maquiladora es devar su competitividad 
a nivel internacional y para ello, las organizaciones y asociaciones industriales del plástico han 
creado un programa de internacionalizaci6n teniendo como objetivos: 
• coadyuvar al fortalecimiento de la industria para abastecer la demanda doméstica espe.rada 

en ténminos de mayor competitividad, 
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• recuperar la participación del mercado doméstico desplazando a la mitad del volumen de 
las importaciones, 

• triplicar la participación de la industria nacional en los mercados de Norteamérica y otros 
países con acuerdos de libre comercio, 

• la penetración del mercado de la industria maquiladora abasteciendo hasta el SOO!O del 
consumo de empaques y productos plásticos. 

Sin embargo, para poder alcanzar dichos objetivos se deben resolver las siguientes 
limitantes: 
• deficiencias en estructura y capacidad productiva de las empresas transformadoras 

nacionales, para enfrentar la competencia internacional, 
• poca facilidad de financiamiento para la adquisición de maquinaria y equipo importados 

con el fin de modernizar a las empresas nacionales e incrementar su capacidad de 
producción, 

• poca exposición de las empresas transformadoras nacionales en los mercados 
internacionales, 

• escasez del soporte técnico y gerencial para asistir a la modernización de las empresas y 
optimación de los recursos existentes. 

Para el logro del programa de internacionalización se han puesto en marcha diferentes 
líneas de acción, entre las cuales podemos mencionar: 
• la construcción de alianzas estratégicas con socios comerciales tecnológicos y de capital, 

de origen nacional o extranjeros, 
• la creación de esquemas de financiamiento adecuados para proyectos de inversión en la 

modernización y ampliación del parque industrial, 
• la promoción directa de proveedores internacionales a la industria maquiladora y en 

envases y embalajes de plástico, y finalmente, 
• la puesta en marcha de acciones con un alcance integral para el fortalecimiento y apoyo 

técnico a empresas del sector plástico. 

Finalmente, hacemos un llamado a los inversionistas nacionales para que se preparen y 
aprovechen las oportunidades de exportar, toda vez que el Tratado de Libre Comercio de 
América del Norte estará operando en toda su capacidad para 1999. Lo anterior es debido a la 
enorme competencia por la captación de recursos para mejorar las plantas productivas y obtener 
productos capaces de competir en los mercados del exterior, generar empleos, divisas, traer 
tecnología de punta y formar cadenas productivas, ya que sin duda, es la única manera de lograr 
el desarrollo sostenido que todos están buscando. 
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2. EL PAPEL DE LA INGENIERÍA INDUSTRIAL EN UNA EMPRESA INYECTORA 
DE MATERIALES TERMOPLÁSTICOS 

2.1 Definición de la Ingeniería Industrial 

La ingeniería industrial es la rama de la ingeniería que tiene como función social, la integración y 
optimación de los recursos: humanos, materiales, económicos, de información y energia en los 
sistemas industriales y de servicios; asi como incrementar la productividad, calidad, servicio y 
rentabilidad de los sistemas de actividad humana, para lograr una mayor competitividad, un 
mejor nivel de vida y bienestar económico y social de los integrantes de los sistemas. Para 
lograrlo, el profesionista de Ingenieria Industrial debe utilizar métodos matemáticos, 
computacionales, técnicas de ingeniería y principios de economía y administración. 

2.2 La Ingenieria Industrial en la industria de la transformación del plástico 

La mayoria de las industrias, empresas u organizaciones de servicio se encuentran actualmente en 
un proceso de reestructuración con el objetivo de lograr un funcionamiento más eficaz en un 
mundo cada vez más competitivo. En cada una de las divisiones o segmentos de ellas, se 
incrementa la intensidad de sus esfuerzos para reducir los costos. La costeabilidad o efectividad 
del costo, es la clave para el desarrollo exitoso de manera operacional en todas las áreas de 
actividad empresarial, industrial y de gobierno. La costeabilidad es el resultado final de la 
aplicación de la ingeniería de métodos, estándares de tiempos equitativos y una motivación 
laboral que resulta de la aplicación de modernos sistemas de retribución. Estos medios son los 
factores para el mejoramiento de la productividad en una compañia de manufactura, una planta 
industrial o una institución de servicios. 

La ingenieria industrial juega un papel fundamental dentro de las empresas que se 
consideran competitivas, ya que además de evaluar y controlar las diferentes actividades que la 
conforman, también se encarga de diseñar y aplicar continuamente mejoras dentro de todo el 
sistema productivo. 

Existen innumerables teorías para incrementar la productividad, controlar eficientemente 
la calidad de los productos, motivar al personal, generar estudios de mercado y su consecuente 
pronóstico de la demanda, disminuir costos de producción y niveles de inventarios, buscar la 
innovación tecnológica, así como fomentar el liderazgo efectivo dentro d,~ la empresa, todo esto 
con el simple propósito de alcanzar su máxima eficiencia para ser competitiva; sin embargo, está 
en las manos del ingeniero industrial poder adaptar todas estas teorías para aplicarlas en el caso 
particular de cada una de ellas y hacer que éstas alcancen sus objetivos de manera óptima. 

Es así como en la industria de la transformación del plástico, la i.ngenieria industrial ha 
podido adaptar dichas teorías, iniciando con un panorama general del desarrollo de su mercado 
en todos los ámbitos, conociendo aspectos de mercado interno, además de capacidad productiva y 
consumos de todos los plásticos, haciendo énfasis en productos y procesos, aplicaciones, 
comercio exterior y situación geográfica de la planta transformadora con su problemática y 
propuestas de solución. 
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Para que una empresa transformadora del plástico pueda alcanzar niveles competitivos, 
primero debe estar plenamente identificada dentro de un nicho de mercado, conocer las 
características que definen las exigencias en el cumplimiento del producto a elaborar, con las 
especificaciones y un cierto valor agregado en servicios; de esta forma, el logro de una posición 
competitiva dentro del sector se define mediante la combinación equilibrada de tres factores que 
son: la calidad, el servicio y el precio. 

El nivel de calidad se puede determinar por la habilidad del proceso para cumplir con las 
especificaciones solicitadas y puede expresarse tanto en términos de cpk, como de partes por 
millón rechazadas (ppm). Asi una empresa con registros de 20 ppm es más competitiva que otra 
con 500 ppm. 

Por otro lado, dentro del mercado maquilador, la demanda de servicios tales como el 
suministro '~usto a tiempo", los sistemas de "kanban", los representantes residentes del 
proveedor, los servicios de diseño y prueba del producto, el mantenimiento preventivo a moldes, 
la flexibilidad en el manejo de las demandas técnicas y el enlace electrónico proveedor-cliente 
han cobrado mayor importancia, por lo que la búsqueda de proveedores capaces de proporcionar 
el precio más bajo en términos de los servicios agregados es básica para estar dentro de la 
competencia. 

El tercer factor de competitividad mencionado es el precio, que no sólo involucra la 
adquisición de maquinaria y equipo con tecnología de punta y su utilización eficiente para 
alcanzar niveles de productividad rentables, sino además, el logro de una buena gestión financiera 
que permita satisfacer las necesidades de actualización tecnológica y crecimiento futuro. 

En el proceso de inyección podemos definir el precio en términos del costo de utilización 
de la maquinaria, por lo que la empresa que logre el menor costo tendrá oportunidad de brindar 
un mejor precio. 

Con todo lo mencionado, podemos resumir que el estudio de la Ingeniería Industrial 
aplicado a una empresa maquiladora dedicada a la transformación del plástico, se puede analizar 
de manera completa si la dividimos en cuatro aspectos generales: de mercado, técnicos de 
producción, administrativos y financieros, con el fin de lograr un análisis detallado de cada uno 
de ellos, definiendo sus problemáticas y posibles soluciones para enfocarla a enfrentar los retos 
de la competitividad internacional. 

2.3 Aspectos de Mercado 

Se puede considerar el nacimiento de un proyecto a raíz de una idea concebida acerca o alrededor 
del potencial de un producto o mercado. Los estudios de mercado definen con mayor precisión el 
volumen o tamaño de los mercados, su potencial de crecimiento, su ubicación geográfica y una 
serie de factores importantes para la justificación misma del proyecto. 
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DETERMINACIÓN DEL MERCADO 

Uno de los principales errores de muchas personas que pretenden crear una empresa es su 
insuficiente o nula orientación hacia el mercado. Con respecto a éstf~, las empresas deben 
plantearse algunas de las principales cuestiones que hay que tener en CUI!nta, tales se ubican en 
tomo a la respuesta a las siguientes interrogantes: 

¿En qué ramo de la industria quiero instalarme? (manufactura o servicio), 
¿Cuál es y cómo es mi mercado? (nacional o internacional), 
¿Cómo vaya vender? (definir canales de distribución). 

Muchas personas se equivocan al evaluar el tipo de negocio en que estan, esta 
equivocación es grave, pues no aciertan a prever quién es realmente su c1i(,nte y su competidor. 

Existe a menudo un conocimiento insuficiente del mercado en el que se pretende penetrar, 
tanto sobre su volumen y dimensiones que se buscan captar y de la competencia que se quiere 
vencer. 

Muchas empresas no realizan ningún plan acerCa de cómo van a vender, de cómo harán 
llegar el producto hasta el cliente potencial. Es preciso tener ideas claras al menos en tres áreas: 
la política de productos, de precios, de distribución y de comunicación. 

En estos temas, el empresario puede recurrir a una agencia espedalizada y encargar un 
estudio de mercado. Esta opción es casi siempre cara, por encima de las posibilidades 
económicas del interesado y se arriesga a que, debido a las dificultades qu.e tiene el expresar bien 
lo que desea, el estudio finalmente realizado no sirva exactamente a sus intereses. 

Por estas razones, se recomienda que el empresario conozca los aspectos esenciales de la 
metodologia para realizar dichos estudios e intente realizar el máximo por su cuenta. Haciendo 
este trabajo directamente, obtendrá informaciones muy interesantes (no sólo cuantitativas, sino 
cualitativas) acerca de su sector, de gran utilidad para el futuro de su negocio y al mismo tiempo, 
conectará con personas o empresas que pueden convertirse en sus primeros clientes, proveedores 
o distribuidores. 

Para evaluar correctamente el ramo o sector en el que quiere instalar su empresa, es 
imprescindible preguntarse: ¿cuál es la necesidad del consumidor que pretende cubrir su producto 
o servicio?, añadiendo, ¿cuál es la necesidad que pretendo cubrir y que no esta ya cubierta por 
otro producto o servicio? Contestar adecuadamente a estas preguntas, puede ayudar al 
empresario a definir con mayor precisión en qué ramo o sector pretende eolocarse. De ahi puede 
surgir en ocasiones, una rectificación del objetivo inicial de empresa, al no aparecer tal ramo o 
giro interesante y deseable como se pensaba. 

Una vez conocida la necesidad que nuestro producto o servicio pre,tende satisfacer (en qué 
sector quiero introducirme), se trata ahora de descubrir cuál es el mercado adecuado para vender 
tal producto o servicio. Es decir, estudiar quiénes son y dónde están mis potenciales clientes y 
quiénes son y cómo actúan mis principales competidores. 
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Uno de los aspectos a considerar es el tamaño o volumen del mercado al que la empresa 
quiere dirigirse. En el caso de que nuestro producto o servicio no sea radicalmente nuevo y 
existan productos o servicios que satisfacen la misma necesidad del consumidor, podemos 
evaluar el tamaño del mercado a partir de la cuantificación del número de productos que se 
venden al año, del número de toneladas vendidas y del importe global al que asciende el conjunto 
de ventas del mercado; lo cuál nos dará una medida del volumen del mercado real. 

Si nuestro producto es radicalmente nuevo, siempre podemos tener puntos de referencia 
de lo que se venden algunos productos sustitutos o lo que se vendan productos parecidos o 
idénticos al nuestro en otros países. 

Junto a la evaluación del mercado real es conveniente tener en cuenta cuál es nuestro 
mercado potencial, es decir, el número de clientes y el volumen de venta que sería posible 
teórícamente alcanzar. 

El volumen del mercado real, al ser considerado desde una ,perspectiva históríca y al 
relacionarlo con el mercado potencial del producto o servicio, nos indica las tendencias del 
mismo; así podemos observar si se trata de mercados estáticos o en crecimiento. Podemos 
analizar, por ejemplo, cuál ha sido la tendencia de venta en nuestra área de mercado en los 
últimos cinco años y, en función de la misma, cuál es la evolución previsible en los próximos 
cinco años. 

Además, se debe considerar la distribución geográfica del mercado real a partir del reparto 
del volumen de ventas en las diferentes zonas; las variables demográficas y sociales nos pueden 
indicar zonas con potencial de compra donde no ha llegado el tipo de producto o servicio que 
intentamos desarrollar. 

Es muy importante detectar si el mercado al que quiere incorporarse la empresa tiene 
algunas características específicas que pueden afectar muy seriamente su actividad futura. Entre 
las características más importantes a detectar, se encuentran las siguientes: 
• la estacionalidad, si es en un mercado con fuertes desequilibrio de ventas en determinados 

periodos del año, 
• la reglamentación legal, si existen importantes límites legales respecto a la actividad 

empresarial, 
• el ritmo del cambio tecnológico, si se trata de un mercado en que los nuevos productos 

quedan obsoletos con gran rapidez (calcular la vida media de un nuevo producto), 
• la existencia de canales de distríbución casi obligatorios, si el producto o servicio va a 

verse fuertemente condicionado en su proceso de comercialización por un canal de 
distribución inevitable que impone su ley. 

Producto 

Los servicios son intangibles, no se pueden tocar, probar y ver, como ocurre con los productos de 
las empresas manufactureras. Este hecho tiene implicaciones para la política comercial de la 
empresa. En prímer lugar, en la venta, la empresa se deberá concentrar más en los beneficios que 
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el cliente va a obtener del servicio en sí mismo. En segundo lugar, la reputación y la imagen de la 
empresa son decisivos, pues el cliente no puede evaluar, a menudo, la calidad como lo hace con 
los productos industriales. Finalmente, en estos casos el comprador juega un papel importante en 
la elaboración y el marketing del servicio: la empresa deberá desarrollar, en consecuencia, en su 
cliente la habilidad para comunicar sus necesidades específicas. 

Otra característica del producto de las empresas de servicios es que el servicio no puede 
separarse del vendedor, pues los servicios son creados y puestos en el mercado al mísmo tiempo. 
Este hecho implica que la venta personal directa es a menudo, el único canal de distribución 
posible. También significa que, como los clientes compran tanto al propio vendedor como al 
servicio que vende, su capacidad de suministrar el servicio limita la escala o gama de operaciones 
del negocio. 

Es dificil que la calidad de un servicio sea "standard", pues d'~pende de la habilidad 
concreta de personas individuales en cada caso. De ahí la importancia de mantener un elevado 
mínimo de calidad, pues no es posible conseguir la confianza del cliente si no es· manteniendo 
constantemente una alta calidad de ejecución. 

Los servicios no son almacenables, por lo tanto, son más vulnerables a las fluctuaciones 
de la demanda. Esta caracteristica crea necesidades específicas a las empresas de servicios, como 
la necesidad de buscar nuevas formas de utilización de las instalaciones I:uando no haya clientes 
o la necesidad de buscar mecanismos para estimular la demanda cuando termina la temporada de 
ventas. 

Es preciso pensar qué modificaciones o complementos deben realizarse en el producto o 
servicio para conseguir el nivel de venta propuesto en el segmento de mercado que se ha 
escogido. Entre los principales aspectos a considerar destacan los siguientes: 

• La presentación. Es preciso pensar cómo va a ser presentado el servicio: la imagen y 
elementos conexos. Hay que tener en cuenta que algunos productos son preferidos 
exclusivamente por su presentación. 

• El nombre o la marca. Puede ser muy importante pensar en un nombre o una marca para 
dar al servicio de la empresa; es también oportuno pensar en las razones que le han 
llevado a escoger este nombre y si se adapta al tipo de producto del que se trata. 

• Las garantías. En algunos servicios es importante el estudio de la posibilidad de ofrecer 
garantias de calidad al cliente (reparaciones gr,¡¡tuitas durante un año, devolución del 
dinero en caso de un viaje con problemas, por mencionar algunos); en tales casos, si se 
decide conceder garantias es fundamental estimar su costo para la futura empresa y 
determinar el refuerzo necesario en los controles de calidad del produl:to. 

• Los servicios post-venta. Hay que pensar, si es preciso organizar servicios (de reparación, 
mantenimiento) post-venta; en caso afirmativo, es necesario prever las importantes 
ampl iaciones en la estructura de la organización que puede tener para la empresa. 

!' , 
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• La evolución y desarrollo del producto. Finalmente, puede ser interesante plantearse 
algunas ideas sobre los productos o servicios que van a seguir a los que ahora lanza la 
nueva empresa al mercado. 

Proveedores 

La empresa puede imponer condiciones al proveedor y escoger un proveedor u otro. Encontrar 
buenos proveedores y establecer con ellos acuerdos claros y bien específicos, es otro aspecto 
básico a considerar. Para ello, puede ser oportuno estudiar las caracteristicas de los proveedores 
antes de optar por uno u otro. 

Algunos nuevos negocios fracasan por establecer relaciones de forma precipitada con el 
único proveedor que conocen. Es preciso saber quienes son los proveedores principales y su peso 
en el mercado, asimismo, es preciso analizar como actúa cada uno de ellos: cuáles son sus 
precios, sus condiciones de pago, sus plazos de entrega, la calidad de sus productos, la seriedad 
de su actuación y si se trata de distribuidores "integrados hacia adelante" (es decir, que se hallan 
vinculados o integrados con empresas que compiten con el negocio que queremos lanzar). 

Puede ser oportuno tener un marco de referencia de los principales proveedores, para 
contar con éste, puede ser útil visitar algunos proveedores: conocer sus fábricas, talleres, 
almacenes, servicios técnicos y su calidad. Es importante, en el caso de poder realizar tal 
investigación, conocer: la capacidad teórica y real de producción, el valor y la edad de la 
maquinaria, el valor de los métodos y gamas de fabricación, la eficacia de los métodos de control 
durante la fabricación, el potencial técnico y humano, la organización y estructura de la empresa, 
la situación financiera y ·Ia posibilidad de evolución de la empresa dentro de una perspectiva 
favorable a la nuestra. 

En función del conjunto de estos indicadores, que tendrán un peso diferente en función del 
tipo de producto o servicio, el nuevo empresario deberá elegir a sus proveedores, no sin antes 
negociar con ellos las condiciones del acuerdo. Es importante no centrarse, tanto en la elección 
como en los términos del acuerdo sólo en términos de precios, sino garantizar de forma clara los 
plazos y formas de entrega, así como la calidad. Inclusive, puede ser oportuno establecer los 
mínimos necesarios para el mantenimiento del acuerdo, de no alcanzarse, se entiende que hay una 
ruptura del acuerdo. 

Finalmente, el empresario debe considerar el riesgo de estar vinculado a un solo 
proveedor, y la oportunidad de diversificar el riesgo en este terreno o de contar con ''proveedores­
reserva"; además, debe contar siempre con alternativas bajo las mismas condícíones. 

En todas las negociaciones con los proveedores es interesante no someterse de entrada a la 
dictadura de las costumbres y los hábitos establecidos en el sector. 

En momentos de crisis hay que hacer un esfuerzo de imaginación para descubrir nuevos 
alicientes para que un proveedor nos dé más plazo de pago. 
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Es preciso recordar que aprovisionamiento no es sinónimo de "compras"; no se trata sólo 
de comprar, se trata de establecer un sistema de aprovisionamiento ad,~cuado a partir de una 
negociación con el proveedor que puede ir más allá de la mera compra-venta. 

Clientes o compradores 

Tras evaluar las características globales del mercado en que trata dI! introducirse, es muy 
importante precisar el perfilo las características personales del consumidor final del producto o 
servicio que piensa ofrecer la nueva empresa: edad, sexo, recursos económicos, nivel educativo, 
profesión, lugar de residencia, gustos y hábitos de consumo. 

En el caso de tratarse de un producto o servicio intermedio, se deben describir las 
características de las empresas para las que se piensa trabajar: tamaño, sector económico, tipo de 
organización interna, estructura comercial, situación financiera, hábitos de compra y forma de 
pagos más corrientes. 

Si la empresa piensa lanzar a la venta diversos productos o servidos, es muy importante 
establecer el perfil del cliente para cada uno de ellos. 

Competencia 

Tan importante es conocer quién es mi cliente potencial y por qué razón puede elegir mi producto 
o servicio, como conocer bien quién va a ser mi competidor y cuál es su fuerza y modo de 
actuación. Se trata de conocer quiénes son, cómo son y qué ventajas e inconvenientes va a tener 
mi empresa respecto a ellos. 

Para conocer ¿Quiénes son? Se trataría en primer lugar de identificar y list.ar a los 
principales competidores que venden en el mercado en que queremos operar y tratar de evaluar: 
el porcentaje de participación de cada uno de ellos en el mercado, las ventas estimadas de cada 
uno, la estimación de las ventas que puede perder cada uno a partir de la entrada de mi empresa 
en el sector. 

Esto nos dará una prímera VlSJOn del grado de concentración y dispersión de la 
competencia y de su fuerza global. Para saber ¿Cómo son? Es preciso analizar las características 
de los principales competidores, para ello, se debería obtener infOlmación acerca de: sus 
principales productos o servicios: características técnicas, las características de su 
comercialización: precios de venta, promociones, puntos de venta, atención al cliente, el 
desarrollo de nuevos productos, su capacidad de adaptación a las condiciones cambiantes del 
mercado, la reacción previsible ante la aparición de la empresa como nuevo' competidor. 

Es apropiado comparar las ventajas e inconvenientes del producto o servicio que la nueva 
empresa precise lanzar con las ventajas e inconvenientes de los productos o servicios de la 
competencia; se trata de observar cuáles son los puntos fuertes de la nueva empresa que son 
realmente únicos o sobresalientes, y cuáles son sus principales debilidades frente a la 
competencia. 
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El estudio de la competencia de un determinado mercado no puede limitarse al análisis de 
la fuerza y comportamiento de las principales empresas competidoras que operan en él. Michael 
Porte~i señala que junto a las empresas competidoras, afectan seriamente a la naturaleza y al 
grado de competencia de un sector a la fuerza de los clientes, la potencia de los proveedores, la 
amenaza de los productos sustitutos que la empresa desarrolla, y la amenaza de entrada de nuevas 
empresas, 

En primer lugar hay que considerar el poder de los proveedores a los que tendrá que 
recurrir la empresa, Es importante observar: si se trata de que unas pocas compañias proveedoras 
dominan el mercado, si se hallan más concentradas que el mercado al que sirven, si existen 
productos sustitutos a los que mayoritariamente suministran, si existen compañias proveedoras 
integradas con empresas de nuestro mercado, si nuestra empresa va a constituir un cliente poco 
importante para ellos, 

En segundo lugar, hay que evaluar la situación de poder de los clientes desde el punto de 
vista de la competencia, En este aspecto es conveniente observar: si la clientela se halla 
concentrada en unos pocos clientes con gran capacidad de compra, si los productos que compran 
los clientes no presentan diferencias entre ellos, si el producto constituye un componente clave en 
el costo del cliente, con lo que es de suponer una alta sensibilidad del cliente respecto al precio, si 
se trata de clientes que obtienen pocos beneficios y presionan habitualmente para bajar los costos, 
si el cliente está fuertemente integrado hacia atrás, es decir, que tiene conexiones empresariales 
con empresas que le suministran los mismos o productos parecidos que los que la nueva empresa 
pretende venderle, 

En tercer lugar, es preciso considerar el riesgo de qué productos o servicios sustitutos 
compitan con éxito con el nuestro, Es decir, que aparezcan nuevas ideas para resolver la misma 
necesidad, Es preciso atender: cuando señalan una tendencia a mejorar sus resultados en nuestro 
campo, cuando están producidos por empresas que obtienen buenos resultados. 

Finalmente, existe el riesgo de que otras empresas accedan al mercado una vez que la 
nuestra esté asentada en él. Las posibilidades de que esto suceda dependerán en buena medida de 
los siguientes factores: 
• las economias de escala, es decir, las ventajas que en términos de costos significa tener ya 

una gran producción en el sector, 
• la diferenciación de productos (también conocida como imagen de marca), a más 

diferenciación, menos riesgo de nuevas entradas, 
• las necesidades de capital, a más necesidades menos riesgo de este tipo, 
• el acceso a los canales de distribución, el control de los canales por unas pocas compañías 

puede evitar nuevas entradas. 

" Autor del libro "ESTRATEGIA COMPETITIVA" Técnicas para el análisis de los sectores industriales y de la 
competencia. Profesor en la Universidad de Harvard y especialista en administración de negocios. 
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2.4 Aspectos Técnicos de Producción 

DISEÑO DE LA PLANTA 

Localización de Planta 

Mucho se sabe sobre los aspectos clave a considerar en la selección del lugar donde debe 
ubicarse una planta u operación industrial de acuerdo con la naturaleza d,~ la misma. Por ello, se 
deben considerar algunos aspectos prácticos relacionados con el análisis para la selección de la 
localización idónea de plantas industriales. 

Un aspecto importante de un proyecto es el de LOCALIZACIÓN, ya que el impacto 
económico que la localización de planta puede tener sobre un proyecto e:¡ definitivo y tiene gran 
significado; es definitivo, porque una vez seleccionado el lugar adecuado y seleccionado el 
proyecto, no se tendrá flexibilidad en cuanto a corrección sólo se podrá saber si se hizo una 
elección correcta o inadecuada. Es posible corregir algunos aspectos del proceso, ya que existen 
algunos que no tienen tanto significado para la empresa, por ejemplo: un equipo mal diseñado, un 
problema de calidad, el hecho de que el diseño de la capacidad de producción no es el suficiente, 
y aún el proceso mismo en algunos casos, es posible cambiarlo 1) adaptarlo, utilizando 
substancialmente el equipo utilizado, todo a un costo menor que tratar de corregir una mala 
localización. Ésta, desde un punto de vista práctico, no puede modificarse o corregirse una vez 
que el proyecto ha sido llevado a cabo. 

En el tema anterior se pudo contar con las bases para poder obtener informes técnicos, 
económicos y comerciales del mercado que aportarán elementos de evaluación y análisis en la 
consideración de zonas de interés para instalar una planta. Cualquier análisis por sus 
características principalmente tendrá dos factores: el prímero incluye elementos cuantificables y 
el segundo considera aspectos cualitativos, que nos servirán como base para poder localizar una 
planta dependiendo del tipo de empresa que se trate. Aún cuando los conceptos que se toman en 
consideración en un análisis sean numerosos, en realidad, el factor localización de una empresa 
gira alrededor de uno, dos o tres, pero no más consideraciones que a la larga son las que 
determinan finalmente la selección, sin embargo, el resto de los factore:s pueden o no tener un 
gran impacto sobre el proyecto y no tomarlos en cuenta para nuestro análisis. 

Otro de los aspectos, es la situación geográfica de mercados y materias primas, en donde 
la situación geográfica se refiere al balance de los elementos contribuyentes a la operación 
involucrada, fundamentalmente representada por el balance de localización de materias primas, 
localización de mercados, medios y costos de transporte y la logística resultante de estas 
consideraciones. 

Otros factores cuyo impacto se reflejan en la economia del proyecto, pero que 
generalmente no suelen ser tan determinantes, son el costo de la mano de obra que se reflejará en 
el capital invertido y en los costos de producción; además de la disponibilidad de recursos y 
servicios que dependen muy significativamente del tipo de industria que se trate y la extensión de 
servicios que requiera. Es importante que se reconozca el problema de la descentralización 
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industrial, ya que existe la posibilidad de que la situación se agrave aún más en el futuro, al 
continuar concentrando industria y población en determinadas zonas muy localizadas. La 
contaminación ambiental es un factor de gran significado especial ahora que mundialmente se ha 
tomado conciencia del problema que representa la contaminación del ambiente. 

Distribución de Planta 

Una buena distribución de cualquier planta o equipo, presupone el diseño de un buen plan para 
colocar el equipo adecuado de tal manera y en tal lugar que pueda lograrse el máximo de 
economía durante el proceso de producción. Aún cuando resulta costoso y dificil introducir en 
distribuciones ya existentes, el analista debe entrenarse en revisar siempre de manera crítica, cada 
parte de cada distribución de la planta y el equipo con el que tiene contacto. 

Desgraciadamente, muchos de estos costos son ocultos y consecuentemente no son 
fácilmente expuestos. Los movimientos de mano de obra directa por movimientos largos, rastreo, 
retrasos y detenciones en el trabajo debido a cuellos de botella, son característicos de plantas con 
una anticuada distribución interna. 

En general, toda distribución puede representar una o la combinación de los tipos de 
distribución: por producto, por línea recta o por proceso. 

• Distribución por producto: en este tipo de distribución se encuentran la fabricación de 
grandes productos, como son: barcos, aviones, maquinaria de gran tamaño, etcétera, en los 
cuales se tiene el producto como centro de las actividades y todo gira alrededor de ellos 
como: ensamble, pruebas, pintura. 

• Distribución en línea recta: la maquinaria se coloca para que el flujo de una operación a la 
siguiente, se reduzca al mínimo para cada clase de producto. De aquí que en una 
distribución de este tipo no sea raro encontrar una inyectora de plásticos entre un tomo 
revolver y una máquina impresora con un área de ensamble y chillers independientes en 
un área inmediata. Este tipo de distribución es muy popular entre los fabricantes de 
producción en masa, ya que de esta manera el costo por manejo de materiales se reduce 
más, que cuando se practica la agrupación de maquinaria por proceso; en este tipo de 
distribución se debe tomar muy en cuenta el balanceo de producción de cada estación de 
trabajo, ya que, si ponemos una máquina que produzca menos que las demás, se creará un 
cuello de botella que entorpecerá a las máquinas que dependan de ella. 

• Distribución por proceso: esta consiste en la agrupación de máquinas semejantes. Todas 
las máquinas de inyección estarán agrupadas en una sección, departamento o edificio y las 
máquinas de corte o el ensamble estarán agrupadas en su sección correspondiente. Este 
tipo de distribución da una apariencia de limpieza y de orden, y tiende a incrementar el 
bienestar del grupo. Otra ventaja es que puede entrenarse al aprendiz más Yacil, estando 
rodeado de trabajadores que operan máquinas similares; disminuye la dificultad de 
encontrar buenos supervisores, porque las exigencias de trabajo son mucho menores en 
esta clase de agrupación. El hecho de que el supervisor sólo tenga que conocer una clase 
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de máquinas, hace que su entrenamiento no tenga que ser tan extensivo, como un 
supervisor en compañias donde se maneje otro tipo de distribución. La desventaja natural 
de la agrupación por proceso, es la casi segura necesidad de movimientos largos, idas y 
vuelta's, en la fabricación de partes que requieran una serie de operaciones en diversas 
máquinas. 

En general, si la cantidad de producción de productos similares es limitada, o la planta es 
de maquila, la distribución por proceso será la más satisfactoria. 

Capacidad de Planta 

Antes de concebir un sistema productivo, debe determinarse la capacidad de producción; de ella 
se desprenden los gastos de capital (compras de máquina y materialt~s, construcción de la 
fábrica), los trabajos de arreglo físico de las instalaciones, la contratación de obreros, los aspectos 
de planificación y de rentabilidad del sistema, de ahi su gran importancia. 

La noción de capacidad de producción es un poco dificil de definir, sobre todo en las 
empresas comerciales y de servicios y en ciertas empresas industriales; ,~uando se trata de una 
empresa que fabrica un producto único, la capacidad se defíne como: "la facultad de una planta 
para producir cierta cantidad de bienes en determinado tiempo". iii 

En esta definición pueden notarse dos elementos: la cantidad y el tiempo. Es necesario 
determinar la cantidad de producción que debe producir el sistema en d curso de un periodo 
determinado, lo cual constituye la unidad de medida de la capacidad de producción. 

Las tres etapas principales para el cálculo de la capacidad de un sistema productivo son: el 
análisis de la demanda, la determinación del nivel de producción y el cálculo de . los factores de 
producción (máquinas, mano de obra y materia prima). La decisión referente a la capacidad debe 
ser visualizada dentro de un contexto dinámico; es decir, esta capacidad debe ajustarse 
continuamente a la demanda. 

Las previsiones de la demanda constituyen el punto de partida del análisis de la capacidad, 
las cuales deben expresarse en la unidad de medida propia de la industria. Se deben analizar las 
variaciones de la demanda a corto y a largo plazo, debemos conocer si la demanda es estacional, 
cuál es su tendencia, si la demanda es máxima, minima o promedio; cuál es el ciclo de vida 
probable del producto y del sistema de producción. 

Una vez analizado el comportamiento de la demanda, debe conocerse . cómo se va a 
responder a esta demanda, para ello se eligen una o varias políticas de prod.ucción: 

• La capacidad varia con la demanda. Si las fluctuaciones de la demanda en el transcurso de 
un año son bajas, puede hacerse frente a esta situación recurriendo al tiempo 
suplementario (horas extra). Si las fluctuaciones son importantes, la capacidad de 

iü Klein, A1fred W. "EL ANÁLISIS FACTORIAL". Guia para estudios de econornla industrial. Banco de México. 
México, 1990, p. 45. 
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producción puede variarse mediante la contratación de nuevos empleados o el despido de 
personal; sin embargo, esta política implica costos elevados de adiestramiento y de 
despido de 'los empleados, así como fuertes gastos de capital en la compra de maquinaria y 
equipo, puesto que la capacidad debe planificarse en función de la demanda máxima. 

• La capacidad es igual a la demanda promedio. La capacidad de producción se mantíene a 
una tasa constante y equivalente a la tasa promedio de la demanda. Esta política se 
encuentra en vigor en la mayoria de las empresas grandes que tienen como objetivo 
estabilizar su producción y su nivel de servicio, con la necesidad de una mano de obra 
altamente calificada. 

• La capacidad es igual a la demanda mínima. En esta política se hace el menor número 
posible de inversiones en equipo y maquinaria y los picos de la demanda se satisfacen 
mediante tiempo suplementario o mediante la contratación de maquiladoras. Esta es 
adaptada por las empresas que desean correr un mínimo de riesgos cuando la demanda se 
desconoce. 

Una vez que se ha decidido la capacidad del sistema de producción partiendo de la 
demanda, deben calcularse las tres variables propias de la capacidad prevista O factores de la 
producción: 

• Número de máquinas. El número de máquinas requeridas está en función de la capacidad 
total por producir, del número de horas de trabajo y de la tasa de producción y utilización 
de las máquinas. 

• Cantidad de materia prima. Esto es tan importante como en el caso de las máquinas y la 
mano de obra; el resultado sirve para evaluar el costo del producto y planificar las 
compras. En el momento de la evaluación de una cantidad determinada, deben tenerse en 
cuenta ciertos factores: número de piezas, porcentaje de pérdida de la materia prima y 
porcentaje de desperdicio del procedimiento. 

• Mano de Obra. El número de empleados que deberán contratarse está en función del grado 
de automatización de la producción, de los empleados que se necesitarán para cada 
operación o máquina y de la productividad de la mano de obra. Debe tenerse en cuenta 
también, la especialización y las calificaciones de la mano de obra, así como las normas 
de seguridad exigibles para cada operación o máquina. 

La decisión no termina con la concepción del sistema, sino que se debe poner en cause 
continuamente dentro de la administración de operaciones. La capacidad de producción debe 
ajustarse periódicamente a la demanda. 
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TECNOLOGÍA DE PRODUCCIÓN 

La tecnología ha sido un factor determinante en la historia de la civilizadón humana; los países 
más adelantados tecnológicamente suelen ser también, para bien o para mal, los más poderosos y 
los más ricos. 

En lo económico, desde el siglo XIX se ha venido confirmando el hecho de: que la 
mecanización o tecnificación de la producción, asociada normalmente con escalas crecientes de 
producción, ha sido la fuente principal de los aumentos en la productividad. En nuestros días, la 
tecnología es más que nunca una variable estratégica que determina los niveles de desarrollo y 
competitividad de las organizaciones y de los países. 

En Latino América, uno de los problemas más preocupantes es la dependencia 
tecnológica, que es causa del subdesarrollo socioeconómico; algunas de sus demostraciones son: 
la importación masiva y continua de tecnología para la producción d,~ bienes y servicios, la 
inadecuación de la tecnología importada cuando responde a las condiciones impuestas por los 
exportadores y la escasa inversión pública o privada en investigación, desarrollo y educación 
tecnológicos. 

La eficiencia tecnológica es considerada con fuerza, de una manera bidimensional: por un 
lado, ha de lograrse la satisfacción de las necesidades humanas y por el otro, los objetivos 
empresariales. La tecnología es una variable administrable y debe fOlmar parte de <:ualquier 
estrategia administrativa y organizacional. 

La competitividad tecnológica de las organizaciones determina !;u competitividad en un 
mercado, por eso, los empresarios mexicanos deben incrementar sensiblemente su preparación 
para el manejo de la tecnología. 

La relación entre tecnología y administración puede verse como la relación entre el 
aspecto técníco del trabajo que incluye los conocimientos, métodos y ffiI~dios para la realización 
del trabajo, y el aspecto administrativo del trabajo que incluye las formas de dirigir y organizar 
los recursos para la producción de bíenes o servicios. 

Maquinaria y equipo 

La tecnología ha de referirse a una estructura operacional que incluya el conjunto de máquinas y 
procesos de producción. Las estructuras tecnológicas de las empresas industriales pueden 
clasificarse de acuerdo con el grado de mecanización utilizada. En algu nos casos, la tecnología 
parece implicar solamente, maquinarias y herramientas, pero en . muchos otros se íncluyen dentro 
del significado de tecnología, a la dinámica propia de los procesos de transfprmación. 

En general, exísten dos razones en la selección de maquinaria y equipo: la oportunidad del 
negocio y la sustitución de una máquina o equipo antiguo. En cualquíera de las dos, debe seguirse 
una secuencia lógica para adquirir la maquinaria y equipos más convenientes según las 
necesidades de producción y del producto. 
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En el caso de maquinaria y equipo antiguo, estos tienen una vida útil y con el lapso del 
tiempo y su uso aumentan los problemas, presentando "síntomas" como: disminución en la 
producción, eficiencia, exactitud y confiabilidad que redundan en la productividad y calidad de 
las piezas. 

La vida útil de una máquina o equipo puede representarse en una gráfica donde se 
muestran los problemas que se generan a través de las horas de servicio: 

PROBLEMAS 

Figura 1.2 VIDA ÚTIL 

SIN MANTENIMIENTO 
PREVENTIVO 

VI DA 

OH MANTENIMIENTO 
PREVENTIVO 

ÚTIL 

HORAS 

En la figura 1.2, se observa cómo se puede incrementar la vida útil del equipo con un 
programa adecuado de mantenimiento de la planta, además de prevenir paros costosos durante la 
producción. 

Para la selección de la maquinaria y equipo más adecuados, es necesario evaluar criterios 
como: los productos y materiales que se van a transformar, costos, productividad, consumo de 
energia, espacio que ocupe el equipo, facilidad de operación, automatización y disponibilidad de 
refacciones. 

El análisis en la elección de maquinaria y equipo se basa en los tres factores siguientes: 
• tipo de servicio que convenga más, desde el punto de vista técnico a la situación que se 

analiza. 
• número de maquinaria y equipo a instalar. 
• un análisis económico. 
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Dentro de estos factores se debe considerar: 
• firmas de proveedores de maquinaria y equipos que cuenten con servicio técnico local, 

con respaldo de consultas posteriores o el mantenimiento y disponibilidad de refacciones 
en México. 

• los costos de mantenimiento deben ser económicos, sin que esto implique el no 
proporcionar mantenimiento a la máquina. 

• evaluar los consumos de energía, así como las necesidades de aire yagua. 
• que cumplan con la calidad requerida. 
• no sólo tecnologías costosas o técnicamente muy avanzadas, sino también, preferencias, 

gustos o la experiencia con ellos. 
• capacidad necesaria, ventajas y desventajas de cada uno de ellos. 
• la automatización en el mayor grado posible, considerando el volumen de producción y 

los requerimientos del material con base en el mercado al que se dirigen los productos. 
• los planos de pago de cada firma o representantes de maquinaria. 
• planes de financiamiento. 

Para tomar la decisión con respecto a la adquisición de la maquinaria y equipo, después 
de haber evaluado los factores antes mencionados, es conveniente revisar la factibilidad 
económica, considerando' los costos reales de los prospectos más atractivos, según la evaluación 
realizada. 

Con este nuevo estudio de factibilidad y tomando en consideración los diferentes 
resultados, se escogerá la opción más conveniente para el desarrollo de la planta. 

Una vez seleccionada la maquinaria y el equipo correspondientes, se debe acondicionar el 
lugar para su instalación, esto es, disponer de lo necesario para un buen funcionamiento y una 
producción adecuada, estas necesidades son: espacios suficientes, requerimientos de energía 
eléctrica, agua, aire, equipos adicionales, almacenes de materia prima y producto terminado, con 
una distribución de planta funcional. 

La maquinaria y los equipos deben ser instalados por el servicio técnico de la firma con la 
que se compró y bajo la supervisión del ingeniero que esté al frente del proyecto, dejándola lista 
para c9menzar la producción. Finalmente, se sugiere, en el caso de no contar con un ingeniero de 
proyecto para la selección de la maquinaria y el equipo, se consulte a un asesor y se contrate su 
servicio, ya que sin duda se contará con una persona de experiencia que n,spalde la selec(:Íón más 
adecuada y, en consecuencia, la inversión. 

Técnicas de Procesamiento 

Como hemos mencionado, las estructuras tecnológicas de las empresas se clasifican de acuerdo al 
grado de mecanización utilizada, a su vez, una clasificación común es la siguiente: 
• Primer grado: tecnología artesanal o de cooperación simple, de baja mecanización, poca 

estandarización y alta intervención manual en el proceso de producción. 
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• Segundo grado: tecnología concentrado en las máquinas o maquinismo simple, que 
aumenta el uso de la máquina herramienta y aumenta consecuentemente la estandarización 
del proceso de producción y disminuye la intervención manual del obrero. 

• Tercer grado: tecnologia de líneas de montaje, banda o cadena, que implica alta 
mecanización y estandarización del proceso productivo. 

• Cuarto grado: tecnología del proceso continuo y/o automático, que implica el más alto 
grado de estandarización y mecanízación del proceso. 

Los procesos tecnológicos se pueden ampliar hacia todas las acciones de diferenciación, 
especialización y simplificación de las operaciones, por medio de la introducción de maquinaria e 
innovación del equipo, lo cual, normalmente eleva la escala de operaciones y la productividad. 

Los procesos tecnológicos también incluyen el conjunto de técnicas, métodos y procesos 
que requiere un puesto de trabajo. 

$ 

Costo 
unitario 
de 
producció 

Figura 1.3 LA CURVA DE APRENDIZAJE TECHOlÓGICO 
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La tecnologia incluye todas las actividades encaminadas a transformar la materia prima en 
un producto final, como serían los procesos intelectuales, los fisico-químicos y los mecánicos. La 
importancia del conocimiento tecnológico en la competitividad y productividad de las 
organizaciones queda de manifiesto en las llamadas "curvas de aprendizaje", las cuales, muestran 
costos unitarios de producción decrecientes conforme pasa el tiempo y se incrementa la 
experiencia en el uso de determinada tecnología. 
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ADMINISTRACIÓN DE LA PRODUCCIÓN 

La función de producción tiene un impacto decisivo en la economía de un pais, dado que éste es 
el sector de actividades con mayor número de empleados; por consecuenda, la productividad de 
dichos empleados es esencial para el bienestar y desarrollo de la sociedad. 

Es primordial que las organizaciones contemporáneas posean modelos de administración 
que les permitan adaptarse con rapidez a las diversas fluctuaciones del medio ambiente. Con base 
en lo anterior, algunas empresas han optado por modelos de administración más participativos 
tanto en el plano de las decisiones corno en el financiero, los cuales, favorecen el aprendizaje 
continuo y, consecuentemente, el desarrollo progresivo de las capacidades de los empleados, 
también permiten a las empresas adaptarse mejor a los cambios del medio ambiente y del 
mercado. 

En estas empresas no se rechazan los bien fundamentados métodos de la organización 
científica del trabajo, pero sí se busca un respeto mutuo en los aspectos esenciales de cada uno de 
ellos, a fin de alcanzar una producción óptima, teniendo en cuenta las necesidades legítimas de 
los trabajadores. 

La administración de la producción es el conjunto de actividades de concepción, 
planificación y control de un sistema de producción de bienes y servicios. 

La administración de operaciones del sistema de producción engloba funciones esenciales 
y complementarias que se requieren para asegurar la armonía del sistema productivo. Las 
funciones esenciales son: prevlStOn, planificación de la producción y control; las 
complementarías son: organización científica del trabajo, administración de la calidad, 
administración del mantenimiento, seguridad del trabajo e informática. Todos estos, tienen una 
importante función en el logro de los objetivos trazados. 

La previsión proporciona los datos básicos en términos de la concepción y administración 
de las operaciones; es cuantitativa y cualitativa. 

La planificación de la producción consiste en establecer calendarios de fabricación que 
sirvan para el control de las actividades productivas. 

El control comprende dos actividades: el control de la produc:ción desde un aspecto 
cuantitativo (productividad, demoras, costos) y el control de la calidad. 

Administración de Operaciones 

La administración de operaciones es el conjunto de actividades que aseguran la continuidad y 
funcionamiento armónico de un sistema productivo; comprende la planificación, la coordinación 
y el control de las operaciones, a fin de lograr los objetivos deseados. 
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Los objetivos de un sistema productivo son la consecuclon de un bien con calidad 
determinada, en cantidad suficiente para satisfacer la demanda en el momento y lugar oportunos 
con un costo mínimo. Para lograr estos objetivos, se requiere de elaboración de planes y la 
implantación de controles que informen acerca de la administración de las operaciones. 

La figura 1.4 muestra el ciclo de planificación y de control de un sistema productivo, en el 
cual, las previsiones de la demanda constituyen los datos básicos para la planificación global; el 
programa general de producción es su resultado, en el cual se definen las grandes orientaciones 
del sistema. La planificación detallada proporciona los planes necesarios para cada división del 
sistema productivo, implicada en la realización del programa general, como: fabricación, 
almacenamiento, aprovisionamiento, aseguramiento de la calidad y mantenimiento. Finalmente, 
el control de las operaciones completa el ciclo de la planificación; sus resultados constituyen la 
retroalimentación necesaria para corregir y evaluar las actividades del sistema; por lo que es 
posible verificar ciertas condiciones previstas en los planes relativos a producción, inventarios, 
costos y calidad. 

~----------1---] 
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Figura 1.4 oao DE PLANIFICAOÓN 

Las previsiones relativas a la demanda constituyen elementos de información importantes 
para la toma de decisiones dentro de toda organización, y sirven para planificar y controlar el 
sistema; éstas permiten no solamente prever la demanda de un producto, sino también programar 
las necesidades de material, de servicios y de mano de obra. Es bien sabido que, en la 
administración de operaciones del sistema productivo, la planificación y el control se aplican a 
diferentes niveles, por lo que se deben considerar diferentes tipos de previsiones: a largo, a 
mediano y a corto plazo. 



Marco Teórico 32 

La planificación global define, para un periodo determinado, las orientaciones de la 
empresa en materia de producción de bienes y servicios; su finalidad es evaluar el conjunto de 
recursos materiales, humanos y financieros necesarios para las operaciones de producción en un 
periodo diario, y su principal objetivo es satisfacer, al más bajo costo posible las previsiones de 
demanda de este periodo. 

Planeación y Control de la Producción 

"La planeación de producción es el conjunto de planes sistemáticos y acciones encaminadas a 
dirigir la producción, considerando los factores, cuánto, cuándo, dónde ya qué costo; ¿Cuánto?, 
¿Qué cantidad de cada artículo es necesario producir?, ¿Cuándo?, ¿En qué fecha se'iniciará y 
terminará el trabajo de cada una de las fases?, ¿Dónde?, ¿Qué Máquina o grupo de máquinas y 
operarios se encargarán de realizar el trabajo?, ¿A qué costo?, Estimar cuánto costará a la 
empresa producir el artículo o lote deseado del mismo. Dicho de otra manera, la planeación de la 
producción es la labor que establece límites o niveles para las operaciones de fabricación en el 
futuro".;v 

Para establecer la planeación de la producción en una empresa, es necesario desarrollar un 
sistema que deba aprovechar convenientemente, los insumos de entrada y procesarlos en forma 
adecuada, para utilizar el producto resultante. Esencialmente, el sistema de planeación de la 
producción es una actividad integral que intenta elevar al máximo la eficiencia de una empresa. 

Conociendo los datos de los recursos de la empresa, de la hoja de itinerario del pronóstico 
de producción y de los costos, se elabora el plan de producción correspondiente. Este plan tiene 
que proporcionar las cantidades de producto necesarias en el momento adecuado y a un costo 
total mínimo, congruente con las exigencias de calidad. El plan de producción debe servir de base 
para establecer la mayoría de los presupuestos de operaciones; se deben establecer las 
necesidades de mano de obra y las horas de trabajo, tanto ordinarias como extraordinarias. 
Además, dicho plan de producción determina las necesidades de equ'ipo y el nivel de las 
existencias anticipadas. 

Se define como Itmerario a la parte de la función de planea<:Íón que se encarga de 
concentrar la información relativa a la secuencia de procesos, operaciones, transporte y 
almacenamiento, así como la de máquinas, herramientas y equipo auxiliar que se emplearán para 
la producción de una pieza, producto o lote dados. 

Por otro lado, el Diccionario de Términos para el Control de la Producción y el Inventario 
define al Control de la producción como: "la función de dirigir o regular el movimiento metódico 
de los materiales por todo el ciclo de fabricación desde la requisición de materias primas, hasta la 
entrega del producto terminado mediante la transmisión sistemática de órdenes a los 

;. Velázquez Mastretta, Guztavo. "ADMINlSTRACIÓN DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCIÓN" Editorial 
Limusa. México, 1983, p. 155-156. 
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subordinados, según un plan de rutina que utiliza las instalaciones de la fábrica del modo más 
económico". v 

Podemos decir que la administración de materiales y el control de la producción son un 
solo tema; ya que cualquier análisis de los problemas de la producción que los considere en 
forma aislada probablemente conduzca a una solución no muy adecuada a las necesidades de una 
empresa. 

Los inventarios producen tantas ganancias como cualquier otro tipo de inversión del 
capital, ya que funcionan como especie de lubricantes y amortiguadores en un sistema de 
producción y distribución, librándolo de consumirse o desintegrarse debido a la acción de los 
diversos agentes a que suele estar sujeto, pues ayudar a absorber los efectos de los errores en los 
pronósticos de la demanda, a permitir un uso más efectivo de las instalaciones y del personal 
directivo, basándose en el conocimiento de las fluctuaciones de las ventas; asimismo, permiten 
desacoplar las distintas partes del sistema para permitir que cada una de ellas trabaje 
eficientemente. 

Control significa la aplicación de varias formas y medios para asegurar la ejecución del 
programa de producción deseado; de aquí que estén implicadas varias funciones de ejecución y 
valoración que incluyen la emisión de órdenes que se originan de la orden de producción; 
entrañan la vigilancia del progreso e implican acciones para corregir irregularidades en ese 
progreso; sin embargo, podemos decir que en la mayoria de los casos el control de la producción 
se refiere a ambas cosas. 

El objetivo del control de producción es hacer el plan de la corriente de materiales que 
llegan a la fábrica, pasan por ella y salen de la misma, regulándola de tal manera que se alcance la 
posición óptima en cuanto a beneficios, dentro del marco de las metas que la empresa se ha 
fijado. Asi pues, el control de producción tiene que establecer medios para una continua 
estimación de: la demanda del cliente, la situación del capital, la capacidad productiva, la mano 
de obra, etcétera. Esta evaluación deberá tomar en cuenta, no sólo el estado actual de estos 
factores, sino que deberá también proyectarlos en el futuro. 

Control Estadistico del Proceso 

En la actualidad, todos coinciden en reconocer la necesidad de mejorar la calidad de los 
productos y servicios para poder ser competitivos y permanecer en el mercado. En lo que 
frecuentemente no se coincide es en la forma de lograrlo. Algunos piensan que la mejora se dará 
con el sólo hecho de exigir calidad en el trabajo que desempeña cada uno de los miembros de la 
organización, es decir, piensan que es cuestión de imponer disciplina a los trabajadores. 

Cuando los empresarios han tratado de mejorar basándose en dicho concepto, los 
resultados han sido desalentadores, y entonces los directivos que optaron por tal estrategia creen 
que los trabajadores no reaccionaron a alguna cuestión cultural, educativa, racial o debido 
simplemente a que son mexicanos. Sin embargo, la experiencia ha demostrado que el éxito de un 

• Op. ci~ Pág. 211. 
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programa de mejora continua de la calidad no depende de los trabajadorl~s; está demostrado que 
se requiere algo más que exigencias, buenos propósitos y declaraciones. Se requiere de nuevas 
respuestas respaldadas por un conocimiento del control total de calidad, sus técnicas y 
herramientas, así como de las condiciones particulares de cada empresa. 

Se ha confirmado que ya no es suficiente conque unos cuantos individuos en la empresa 
sean los únicos responsables de la calidad, tampoco es suficiente tener un departamento de 
control de calidad. El concepto de que la calidad se logra mediante la inspección resulta obsoleto 
hoy en día, por lo que es necesario que cada empresa se replantee el concepto de calidad y se 
entienda la importancia de esta, para cumplir con sus objetivos particulares. No son tiempos de 
llevar intentos aislados de mejora sin ningún plan previo basados tan sólo en corazonadas o 
buenas intenciones, ante una realidad que impone cambios en todos los aspectos en la vida, se 
requieren nuevas respuestas. 

Para iniciar un proceso continuo de transformación hacia mejores niveles de eficiencia, es 
necesario realizar una profunda auto-evaluación del funcionamiento global de la empresa a la luz 
del concepto de calidad total . 

El cambio en el enfoque de control de calidad está basado simplemente ~n reconocer que 
la calidad se hace o se fabrica en el proceso, no la da la inspección final. La esencia de este nuevo 
enfoque es prevenir el error (hacer las cosas necesarias bien, a la primera vez). 

El enfoque correcto para controlar la calidad, es depender del <:ontrol de calidad en el 
proceso, o sea, durante la producción. Esto implica integrar al proceso un sistema de control de 
proceso y control estadístico para su estabilización, asegurándose de contar con procedimientos 
estándar. 

El Control de Proceso se refiere a todas las actividades preventivas necesarias de efectuar 
para producir calidad durante el proceso y tener un proceso predecible; es el control de los 
factores técnicos "variables" del proceso. Estos factores no son efectos () resultados del proceso, 
el proceso no los produce, sino son parte inherente del proceso y de ellos depende la calidad. 

El Control Estadístico del Proceso (CEP) se refiere a la utilización d~ herramíentas y 
técnicas estadísticas para analizar y monitorear el proceso con base en sus resultados, con la 
finalidad de estabilízarlo. Su utilización es para detectar a tiempo anormalidades en el proceso 
(problemas), corregirlas y prevenir su ocurrencia; ¡ldemás, permite v¡:rificar si el control del 
proceso y el trabajo de producción se desarrolla de acuerdo a los e~tándares establecidos para el 
proceso: procedimientos, rangos de variación para los factores variables de proceso, etcétera. 

Para controlar estadísticamente un proceso es necesario entender lo que es un proceso y su 
control. En términos prácticos, como se muestra en la figura 1.5, un proceso es la combinación 
de: material, maquinaria y equipo, métodos y mano de obra (personal), los cuales, interactúan 
entre sí para producir un resultado (producto). 
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Figura 1.5 EL PROCESO Y SU CONTROL ESTADíSTICO 
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El proceso es la entidad principal del sistema de producción, pues es donde se construye 
la calidad. Todo sistema de producción interactúa constantemente con su medio ambiente, el 
cual, en forma general influye en los resultados del proceso; por esta razón, es necesario 
considerarlo para el propósito de controlar un proceso de manufactura. 

Para controlar un proceso es necesario juzgarlo por su resultado en base a la siguiente 
secuencia: operar el proceso (producir), obtener información del resultado (producto) y tomar 
acción sobre el proceso. 

Para tomar acción sobre el proceso, es requisito establecer previamente los límites de 
variación natural del proceso (no las especificaciones para el producto) y verificar 
posteriormente, si la variación resultante del proceso cumple con estos límites o no. 

La acción sobre el producto resulta de comparar las caracteristicas de calidad o atributos 
que el producto reúne, con las especificaciones establecidas; si estas no son cumplidas, el 
producto es rechazado. A esta función se le denomina: inspección de producto terminado. 

2.5 Aspectos Administrativos 

En México, poco se ha hecho para elaborar un modelo de administración más acorde con las 
necesidades y condiciones socioeconómicas del país. Poco han aportado los estudiosos y 
profesionales de la administración para mejorar la posición competitiva del país a un nivel 
internacional, por un lado, las instituciones educativas han adoptado ciegamente técnicas 
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procedentes de otros países; por otro lado, la mayoría de las organizaciones grandes y medianas 
han preferido los esquemas mecánicos de la administración burocrática heredada de los paises 
más desarrollados. 

Son pocos quienes han entendido que la mayoría de los cambios exigidos por la 
modernidad industrial en Latino América han sido administrados de forma ineficiente por falta de 
un modelo de administración apropiado. La administración apropiada a las condiciones del 
subdesarrollo pretende retomar los tiempos anteriores y beneficiarse de muchos aspectos de la 
cultura tradicional, tan criticada en los textos modernos de la administración; por ejemplo: el 
trabajo familiar, la relación aprendiz-maestro y la organización artesanal son elementos que 
pueden dar ciertas ventajas competitivas a las empresas del país. 

Los empresarios y administradores de las organizaciones tradicionales empiezan a 
fomentar profundas reformas en sus estrategias de administración buscando abatir sus costosas e 
ineficientes burocracias. Se empieza a comprender que las organizacion.:s más productivas son 
las que logran una mayor afinidad con el contexto y con la cultura de sus integrantes, y 
ciertamente la organización burocrática ha demostrado sobradamente su incapacidad cultural. 

Es así como la administración en el campo del conocimiento del liderazgo organizacional 
o empresarial, intenta en cada concepto, cada tarea, cada proceso, y cada área administrativa 
organizacional : avance en la formación de valores, actitudes, hábitos y culturas productivas; 
mejoramiento constante en los niveles de bienestar y desarrollo de los miembros de la 
organización; superación permanente de los niveles tecnológicos del trabajo, la maquinaria y la 
capacidad gerencial; superación de los niveles de calidad-productividad y competitividad de la 
organización. 

La administración de la calidad-productividad es sin duda, la acción central de todo 
esfuerzo organizacional. La necesidad de una administración centrada en el incremento de la 
calidad y la productividad de las organizaciones mexicanas, no requiere mayor explicación. Los 
esfuerzos deben orientarse a diagnosticar nuestras carencias y aprovechar nuestros recursos; la 
calidad y la productividad pueden surgir de un compromiso compartido cuyo fomento y 
motivación es labor principal del administrador. 

Creemos que la administración como acción del liderazgo tiene una vocación hacia el 
logro del entendimiento y la cooperación humanas para el aprovechamiento racional del ambiente 
y, sobre todo, el desarrollo de la persona misma. Estamos convencidos de que no es siempre el 
sistema quien debe ser responsabilizado del retraso socioeconómico mexicano, sino sus 
administradores. No es posible seguir esperando milagros de administradores que aprendieron a 
imponer reglas, procedimientos, controles y castigos a costa de la capacidad innovadora, 
emprendedora y creativa del ser humano. Tampoco es posible esp(~rar beneficios de los 
administradores que surgen de las universidades con el ansia trepadora de enriquecimiento y 
poder. Debemos buscar un nuevo administrador mucho más responsable (,n 10 social y preparado 
en 10 técnico; solamente así podremos .. esp.erar la integración de sistemas socio-técnicos 
productivos y benéficos para el país. 
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RECURSOS HUMANOS 

El término administración del personal se puede definir en forma específica o general; en su 
sentido especifico se refiere a la función profesional que llevan a cabo los administradores de 
personal; en su sentido general, se refiere a la administración de las personas en el trabajo, una 
responsabilidad que la mayoría de los administradores deben cumplir. 

La meta de toda organización de trabajo se describe como el logro de tareas prescritas por 
medio del uso de los recursos disponibles, de la manera más eficaz posible; dentro de estos 
recursos, el más importante, valioso, complicado y menos predecible es el humano. Debido a que 
la gente es el principal recurso, la administración efectiva del recurso humano debe ser 
fundamental para el éxito de una empresa. 

Si las personas son el recurso más valioso del que dispone una organización, se debe 
emplear de manera tan efectiva como sea posible; sin embargo, ya que este recurso es humano, el 
empleador lo debe tratar con sensibilidad e inteligencia. Por ello, aunque sin duda lo prioritario 
en una organización es el logro de sus objetivos operativos, uno de sus objetivos también debe ser 
crear las oportunidades para usar y desarrollar el conocimiento y habilidades humanas para el 
provecho mutuo del empleado y el empleador. 

Antes de examinar las funciones específicas relacionadas con el empleo y el desarrollo de 
los recursos humanos en el trabajo, se debe comenzar considerando la importancia fundamental 
de un sistema formal, por medio del cual estas funciones se pueden integrar en una unidad 
significativa y efectiva. Este sistema se basa en una definición de los objetivos de trabajo, la 
evaluación de su logro y el uso de la prueba resultante como base para toda decisión sobre las 
maneras en que se pueden utilizar y desarrollar estos recursos. Esencialmente existen tres formas 
mediante las cuales se puede alcanzar esta meta: 

• Por medio de la experiencia laboral planeada que permita adquirír el conoCImIento, 
habilidades y actitudes necesarias, a través de una continua variedad de situaciones 
laborales y asignaciones a puestos de responsabilidades más altas. 

• Por medio del entrenamiento, en el cual se crean situaciones de aprendizaje en forma 
deliberada para que el conocimiento, habilidades y actitudes específicas relacionadas con 
el puesto, se puedan adquirir rápidamente. 

• Por medio de la educación, la cual sirve para los objetivos a largo plazo, como el 
desarrollo de conciencia, habilidad para analizar problemas en el trabajo, de manera 
sistemática y sensible y motivación para continuar aprendiendo. 

Para alcanzar la efectividad, estos tres factores se necesitan integrar y coordinar dentro de 
un sistema formal , cuyo éxito depende mucho de los siguientes factores: 

• La definición y la publicación clara de los objetivos del sistema, sus métodos y las 
funciones y responsabilidades de todos los participantes. 
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• Un sistema de estructura y métodos que promuevan la máxima colaboración y 
comunicación posible entre todos los participantes. 

• Un subsistema de registro de información sobre todos los empleados, que incluye: historia 
laboral, evaluaciones del desempeño y potencial, recomendaciones para otras experiencias 
laborales y promoción, capacitación y educación. 

• Un extenso esquema de capacitación diseñado para dar el conocimiento requerido, las 
habilidades y actitudes para la aplicación efectiva del sistema y al mismo tiempo, 
homogeneizar las prácticas y procedimientos en toda la organización. 

• Un subsistema para monitorear y evaluar la eficacia del sistema total. 

La manera en que las organizaciones planean los detalles de sus propios sistemas se rige 
por medio de sus diversos objetivos, funciones y tamaño. No hay reglas invariables o inflexibles, 
pero todos los sistemas deben basarse en los principios descritos para ser potencialmente 
efectivos. El factor más importante de todos, es que la organización debe crear una estructura de 
trabajo que permita y promueva el mayor flujo posible de comunicación entre todos los agentes 
del sistema. 

Selección de Personal 

Antes de hablar sobre selección de personal, debemos referirnos a la faile antecedente conocida 
como reclutamiento, cuyo propósito es preparar el camino para los procedimientos de selección 
al producir, idealmente, el menor número de candidatos que parezcan ser capaces de desempeñar 
las tareas requeridas por el puesto desde el principio, o de desarrollar las habilidades que les 
permitan realizarlo dentro de un periodo aceptable para la organización contratante. 

El menor número de candidatos potencialmente adecuados puede ser en teoría, cualquier 
cantidad; lo principal que se debe hacer respecto a la tarea de reclutamiento, es que la 
organización no desperdicie tiempo y dinero al examinar los documentos de personas cuyas 
habilidades no cumplen los requisitos del puesto. 

En la práctica, el objetivo de un procedimiento de reclutamiento tS atraer a los candidatos 
auténticamente adecuados y examinar de manera cuidadosa sus documentos, a fin de producir 
una lista para que se investigue posteriormente en los procedimientos de ¡¡elección. 

El término "selección de personal" se usa principalmente para referirse a la adquisición 
del nuevo personal a partir de fuentes externas. La selección de personal o de empleados, como 
se le llama algunas veces, debe cubrir el rango completo de situaciones posibles en las que una 
persona se selecciona para un nuevo empleo; es decir, el reclutamiento ¡.nicial y la ubicación del 
nuevo personal o la transferencia y promoción del personal ya existente. 

Si el éxito final de una organización laboral depende de sus empleados, entonces, la tarea 
de la selección inicial es uno de los procesos de toma de decisiones más importantes de la cual 
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deben encargarse los empleadores. La esencia de la tarea, es examinar las cualidades de las 
personas sobre quienes no se tiene un conocimiento personal y seleccionar a los que parezcan ser 
potencialmente adecuados para obtener el empleo dentro de la organización. Si se cometen 
errores al seleccionar puede ser muy costoso; ya que si se emplean personas que no pueden 
realizar en forma satisfactoria las tareas requeridas o que no pueden colaborar con sus 
compañeros de trabajo, los empleadores estarán sembrando las semillas para una futura cosecha 
de problemas que quizá alcancen consecuencias muy graves. 

Como mencionamos anteriormente, la selección es el proceso de evaluar, tamizar y elegir 
el candidato para un puesto especifico, los criterios de evaluación y selección varian con el 
puesto que está vacante. El reclutamiento y la selección son muy interdependientes al grado de 
que si los criterios de evaluación son muy estrictos, tal vez todos los solicitantes serán rechazados 
y habrá que reclutar de nuevo. Análogamente, cuando hay exceso de oferta el proceso de 
reclutamiento puede atraer a más solicitantes de los que es posible examinar adecuadamente. 

Posiblemente uno de los aspectos más importantes del reclutamiento y la selección, 
consiste en decidir correctamente qué tipo de trabajador se necesita para un determinado trabajo. 
Durante mucho tiempo ha existido tendencia a seleccionar trabajadores excesivamente 
calificados, sólo para verlos ausentarse poco después y tener que repetir la búsqueda. El tiempo 
invertido inicialmente en determinar la competencia mínima necesaria para el trabajo y las 
características del trabajador eficiente pagará buenos dividendos posteriormente. 

Es típico que la organización cubra un puesto de acuerdo con políticas estándar de 
selección que pueden incluir pruebas especificas o generales, entrevistas en secuencia, 
verificación de referencias, análisis de los antecedentes de trabajo e incluso "piratearles" a otras 
organizaciones que reconocidamente tienen programas de calidad para reclutar, seleccionar y 
capacitar, pero que ofrecen pocas oportunidades de ascender. 

Otro proceso de selección, es la ubicación del personal, que tiene lugar cuando los puestos 
se llenan en forma interna, en lugar de buscar externamente. candidatos para los puestos de nivel 
superior. Este proceso es muy importante y puede ser sumamente delicado. El jefe de personal 
debe asegurarse de que la equidad prevalezca al anunciar las vacantes y al seleccionar los 
candidatos para cubrirlas. Se debe tener cuidado con el empleado que no fue elegido para ocupar 
el puesto; aunque pueda haber estado perfectamente satisfecho hasta ese momento, el no ser 
tenido en cuenta para un puesto mejor, puede dar lugar a resentimiento, menor rendimiento y 
posiblemente la renuncia. 

Capacitación 

Las palabras capacitación y educación se usan regularmente en el concepto del desarrollo del 
personal; capacitación por lo general, denota objetivos a corto plazo relacionados de manera 
directa con aspectos especificos del trabajo; educación implica un amplio proceso de desarrollo 
con objetivos continuos o a largo plazo. Ambas son formas de proceso de aprendizaje; sin 
embargo, si la capacitación se mira más ampliamente como una forma de aprendizaje 
estructurado que puede contribuir a la efectividad del trabajo, entonces se puede obtener 
conclusiones muy significativas como las siguientes: 
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• la capacitación puede tomar una amplia variedad de formas para lograr sus propósitos, 
• la capacitación no es una actividad aislada, sino parte integrante del proceso laboral 

mIsmo, 
• la responsabilidad primaria de capacitar a los empleados corresponde a quienes son 

responsables del desempeño laboral, es decir, los mismos gerentes de área. 

Para realizar el trabajo efectivamente se requiere la aplicación en la practica del 
conocimiento, habilidades y actitudes específicas, que primero se necesitan identificar a través de 
análisis de puestos. Muy a menudo, las situaciones de aprendizaje se necesitan crear en forma 
específica con el propósito de impartir el conocimiento, habilidades y actitudes requeridas que en 
su momento conducirán a los cambios en la conducta, necesarios para el desempeño efectivo del 
trabajo. El logro de estos cambios es la esencia del proceso de capacitación. 

La capacitación sólo puede tener un propósito general y terminal, el cual consiste en 
permitir que el trabajo se pueda realizar de modo efectivo en tres niveles: por la organización 
como un todo, por los grupos que la componen y por sus empleados individuales. 

Entre los principales propósitos de la capacitación se encuentran los siguientes: 
• maximizar la productividad y la producción, 
• desarrollar la versatilidad y el empleo de los recursos humanos, 
• desarrollar la cohesión de la organización completa y de sus subgrupo:;, 
• incrementar la satisfacción laboral, la motivación y la moral, 
• desarrollar la conciencia sobre la importancia de la seguridad en el trabajo y mejorar los 

estándares, 
• hacer el mejor uso de los recursos materiales, equipo y métodos disponibles, 
• estandarizar las prácticas y los procedimientos organizacionales. 

La capacitación puede ayudar al logro de cualquiera de estas metas, sin embargo, si la 
capacitación no sirve para su propósito, se puede convertir en una. fuente importante de 
desperdicio de recursos, especialmente en este tiempo en que la propaganda por una mayor 
capacitación es urgente y la inversión es muy alta; más aún, si quienes reciben la capacitación 
consideran a esta como irrelevante, ya sea durante el procedimiento de entrenamiento o en su 
trabajo subsecuente, es muy probable que se produzcan efectos muy contrarios a los que se 
pretendia, es decir, quienes reciben la capacitación se podrían desmotivar en lugar de motivarse 
con la experiencia. 

La capacitación puede ser muy formalizada o enteramente informal; sin embargo, aún 
cuando exista un trabajo formal de capacitación, la oríentación informal recibida de los 
compañeros de trabajo puede ser más valiosa. 

Podemos concluir que la capacitación es un proceso educativo a corto plazo en que se 
utiliza un procedimiento sistemático y organizado por medio del cual, el personal no ejecutivo 
obtiene capacidades y conocimientos técnicos para un propósito particular. 
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Motivación 

La motivación se puede definir como una fuerza interna que induce a los seres humanos a 
comportarse de diversas maneras, y es una parte importante en el estudio de la individualidad 
humana. Debido a la complejidad extrema de los individuos y sus diferencias, es muy dificil 
comprender la motivación tanto en uno mismo como en los demás; sin embargo, existen ciertos 
rasgos de la motivación que son aplicados en forma general: 

• La fuerza motivadora surge como resultado de necesidades que se deben satisfacer. Por 
tanto, ocurre un estado de tensión o desequilibrio que estimula una acción para obtener 
una satisfacción. 

• La satisfacción de una necesidad puede estimular el deseo de satisfacer otras necesidades, 
"cuanto más tiene, más quieren". 

• El fracaso en la satisfacción de necesidades puede originar que se reduzca o cambie la 
dirección de la fuerza motivadora hacia otros objetivos que aparentemente son más fáciles 
de alcanzar. 

• La fuerza motivadora comprende tres elementos básicos: dirección, intensidad y duración; 
es decir, se dirige hacia objetivos; su fuerza puede variar en forma considerable de 
acuerdo con la intensidad de los deseos individuales; puede durar mucho, poco o tener 
recurrencia intermitente. 

• Existen dos fuentes principales de las necesidades humanas: 
Heredadas; esto es, todos los humanos compartimos necesidades primarias 
fisiológicas que se deben satisfacer para sobrevivir, 
Ambientales; es decir, a través de las principales influencias sociales en su vida, 
las personas adquieren actitudes, valores y expectativas que ocasionan 
necesidades aprendidas como el estatus, la fama, la riqueza, el poder, etc. 

Debido a que la motivación es de importancia central para el estudio de las personas en el 
trabajo, ha sido efecto de investigación continua durante la mayor parte de este siglo. Se han 
propuesto muchas teorias y cada día aparecen otras nuevas; en términos muy generales, estas 
teorias son de dos tipos: unas se basan en suposiciones de administradores que ejercen según su 
experiencia y observación directas; otras, son el resultado de investigaciones metódicas, que por 
lo general llevan a cabo psicólogos industriales y especialistas similares. 

Como se ha mencionado anteriormente, un elemento importante en el empleo eficaz de la 
mano de obra es la motivación, y particularmente el refuerzo positivo que produce un cambio de 
comportamiento en la dirección deseada. Para adoptar la actitud correcta, el trabajador tiene que 
considerar su trabajo como la actividad importante que le permita realizarse y enriquecer sus 
conocimientos profesionales y planes de carrera. Es preciso que los trabajadores tengan una 
mayor conciencia de pertenecer a la organización. Las actitudes y el comportamiento adecuados 
están determinados por el sistema de valores de los trabajadores, las condiciones de trabajo y la 
motivación que reciban. 
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Un sistema de incentivación en la empresa suele basarse en diferentes pnnclplos 
importantes: 
• debe crear una atmósfera de confianza y abrir una comunicación bidireccional entre la 

dirección y los trabajadores para que ambos puedan expresar libremente sus 
preocupaciones y opiniones y estar motivados para trabajar como equipo; debe haber una 
reacción positiva a las sugerencias y problemas planteados por los trabajadores, 

• se debe proporcionar seguridad a todos los trabajadores con arreglo a planes de 
mejoramiento en la productividad, 

• se deben proporcionar iguales oportunidades de empleo y ascenso mediante la promoción 
de los trabajadores sin discriminación, utilizando el rendimiento como el principal criterio, 

• se debe compensar a los trabajadores de acuerdo con su rendimiento y reconocer su 
contribución al éxito de la organización; esto significa que las ganancias de la 
productividad deben compartirse equitativamente, 

• se debe proteger la salud, la seguridad y el bienestar de todos los trabajadores creando un 
ambiente de trabajo limpio y sin riesgos, y organizando los servicios de salud profesional 
adecuados, 

• se deben perfeccionar los conocimientos técnicos y las capacidades de los trabajadores, 
proporcionando capacitación en el empleo y programas de perfeccion!miento profesional. 

GESTIÓN DE LA EMPRESA 

Sin importar el giro de una empresa, el centro motor de ésta, recae en SI; nivel directivo, ya que 
sin duda, es ahí donde se marca el rumbo y propósito del negocio y su influencia es fundamental 
para el buen funcionamiento de toda la organización. 

La mayoría de los problemas en la empresa son generados por los cuadros de mando, 
produciendo el 85% de ellos, en tanto que sólo un 15% de los mismos son generados por el resto 
del personal. 

Generalmente las empresas requieren de directivos en cada uno de sus niveles, pero en 
muchos casos los ejecutivos no tienen una formación profesional ade(:uada para poder ejercer 
correctamente sus funciones; algunos de ellos se pueden encontrar en dichos puestos por razones 
tales como: amiguismo, antigüedad en el trabajo, nepotismo, pero menos, por su capacidad 
demostrada como líderes. Algunos de ellos no conocen el significado de su puesto, ni conocen 
sus responsabilidades y obligaciones como autoridades. 

Debemos tener presente que para lograr una mayor calidad y competitividad, se requiere 
de la participación dinámica de todas las áreas de la empresa y en esp,:eial, del personal donde 
recaen las decisiones y dirección de la empresa. 

Dado que la competitividad la origina la gente, la dirección debe ser capaz de analizar la 
calidad de las personas con las que cuenta, del personal que contrata y de la confiabilidad de los 
sistemas que posee para el · desarrollo de sus recursos humanos. 
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Es necesario tomar en cuenta el significado de compromiso, ya que no solamente se trata 
de lograr la participación de la gente, sino que también se requiere que esta participación sea 
producto de un convencimiento profundo del personal acerca de 10 que está realizando, y de su 
motivación para llevar a cabo sus actividades. Debido a esto, la dirección siempre deberá poner el 
ejemplo, deberá ser la primera en promover el sistema que se quiere implantar. Los empleados 
perciben todo, no colaboran si los directivos no 10 hacen, no serán entusiastas si los mismos jefes 
no 10 son, en otras palabras, la competitividad no se logra si la iniciativa de conseguirla no parte 
de la dirección. Es evidente que no solamente se trata del logro de un compromiso del personal, 
también se requiere de apoyo, promoción y abastecimiento de recursos; pero siempre el énfasis, 
finalmente se tendrá en la gente, el lograr una manera de dirigirla de forma más participativa. 

En toda organización se requiere que los objetivos por alcanzar sean claros y que todas las 
áreas de la empresa estén de acuerdo con ellos, por 10 cual, se deben crear y supervisar planes de 
acción o programas de actividades para lograrlos. Sin duda, la dirección juega un papel muy 
importante y la forma en como manifieste su liderazgo dentro de la empresa le facilitará la tarea 
de poder alcanzar dichos objetivos. 

Las funciones básicas del liderazgo son: el revisar periódica y oportunamente los avances 
conseguidos dentro de la empresa, aconsejar e indicar las áreas de oportunidad para el negocio, y 
enseñar al personal gran parte de las actividades que deben realizarse dentro de la organización. 

En términos generales, las funciones de la dirección de una organización son: 
• determinar la razón de ser y la misión de la organización, 
• plantear y modificar la filosofía de la empresa, 
• definir las estrategias y los lineamientos generales de la organización, 
• aprobar los planes relativos a capacitación, evaluación, información, promoción y 

asignación de recursos, 
• demostrar con hechos su compromiso con los objetivos a lograr, 
• apoyar los esfuerzos para ubicar a la empresa en situaciones competitivas que satisfagan 

plenamente a clientes, proveedores y trabajadores. 

Políticas de dirección 

El mejoramiento de la productividad y la competitividad de una empresa es función y resultado 
de la eficacia de la gestión, 10 que equivale a decir de una buena administración. Es un objetivo y 
una responsabilidad primordiales de la dirección aumentar la productividad, la competitividad y 
mantener su crecimiento. En realidad, la creación de las condiciones para alcanzar un 
rendimiento mas alto es la esencia de la gestión. 

Como el mejoramiento de la productividad y competitividad es un proceso cambiante, es 
necesario tener el control total sobre ello, 10 que significa motivar, inducir y generar el propio 
cambio. Conviene planificar y coordinar la escala y velocidad del cambio en todos los elementos 
principales de la organización, con inclusión de la estructura del personal, las actitudes y los 
valores de la mano de obra, los conocimientos técnico y teóricos, la tecnología y el equípo, los 
productos y los mercados. Esos cambios promueven actitudes positivas y conocimientos 
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generales de la organizaclOn que favorecerán el mejoramiento de la productividad y 
competitividad, así como el cambio tecnológico. 

Existen diferentes estilos de dirección; cualquier estilo particular depende de muchas 
circunstancias concretas como el tipo de tecnología, el nivel de conocimientos técnicos de los 
trabajadores, los conocimientos teóricos y prácticos de la dirección, la economía de escala, la 
clase de industria y la estructura de la sociedad. 

El objetivo del mejoramiento de la productividad y competitividad debe siempre 
expresarse en función del mejoramíento de la organización, reconociendo el éxito pasado y actual 
de las divisiones y filiales establecidas dentro de la organizaci?n. 

Las metas y los objetivos generales deben complementarse con planes de acción 
detallados sobre cómo mejorar la productividad y competitividad. A este respecto, es útil 
establecer los objetivos de grupos más pequeños e identificables, con el fin de que se pueda 
evaluar el rendimiento. 

Las políticas de dirección son un plan de mejoramiento de la productividad y 
competitividad para hacerlas más eficaces, están integradas en la planifi<:8ción de la estrategia de 
la organización; deben asignar prioridades y estar fijadas por escrito, con el fin de que quede 
constancia de ellas, para que se sigan. 

Las políticas se definen como los criterios generales que tienen por finalidad orientar la 
acción, dejando campo a los jefes para la toma de decisiones; sirven por ello, para formular, 
interpretar o suplir las normas concretas. 

La importancia de las políticas en la administración es decisiva, ya que son indispensables 
para la adecuada delegación, que a su vez es esencial en la administración y consiste, en "hacer a 
través de otros". Las políticas son "el objetivo en acción"; el objetivo fija las metas y las políticas 
imperan ya la orden para conseguirlas, señalando algunos medios genéricos para llegar hasta 
ellas. 

Las políticas pueden ser presentadas como una disposición concreta, convirtiéndose así en 
normas, o pueden quedarse como declaraciones generales (propiamente estas son las que se 
llaman políticas) para cumplir las tres funciones señaladas: inspirar, interpretar y suplir normas. 
Son creadas en los altos niveles y suelen existir tres problemas en su formulación: 
• el primero radica en que muchas ocasiones, se considera que para formular una política 

basta con usar la expresión: "Es política de esta empresa que ... ", 
• lo segundo suele ser añadiendo a la regla el término "en lo posible", 
• en tercer lugar, hay reglas que fijan sólo márgenes o límites. 

Las políticas formuladas y ¡'guardadas", no pueden cumplir su misión en absoluto; por 
ello, deben llevarse al conocimiento de todos aquellos niveles para cuya "orientación" han sido 
dictadas. 
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Como las políticas no son nonnas concretas, sino principios generales de acción debido a 
su amplitud y generalidad, se corre el peligro de que unos de los jefes que han de aplicarlas las 
entiendan de un modo, y otros en un sentido diverso o contrario; para evitar ese peligro, es 
necesario que para cada tipo de política exista alguien encargado de interpretarlas con validez 
oficial. 

En toda organización se están creando constantemente nuevas políticas, ya sea por 
costumbre, por apelación, etc., dejan de tener vigencia otras; sin embargo, si no se cuida de 
revisarlas, se corre el riesgo de creer que hay políticas donde no existen, o de pensar que la 
acción debe regirse en un sentido, siendo que en realidad debe ocurrir lo contrario. 

La planeación estratégica es un instrumento utilizado por la gerencia de la organización 
para definir su rumbo y alcanzar eficaz y ordenadamente los objetivos que la empresa se ha 
fijado . Por medio de ella, la organización puede situarse en el presente, saber quién es y qué 
quiere, para poder crear planes a futuro y saber dónde desea llegar, cuándo y para qué. 

Es indispensable utilizar la planeación estratégica en este mundo cambiante y 
competitivo, se debe mejorar el empleo de los recursos para hacer y obtener una mayor 
productividad tomando en consideración aspectos internos y externos que actúan sobre la 
organización. 

La estrategia es la fonna mediante la cual, se define lo que la organización desea lograr, 
cómo competirá, en qué mercado participará y por medio de qué elementos lo hará. En ésta, se 
analiza de manera completa lo que afecta directamente a la planeación, y que se conoce como 
factores estratégicos clave, los cuales son: la razón de ser del negocio, el producto o servicio, la 
competencia, el mercado, los proveedores, el entorno social, político y económico del cual 
forman parte. 

Mediante estos factores se dispondrá de la información necesaria para planear de una 
manera más completa basándonos en hechos reales. 

La planeación estratégica es el resultado de la conjunción de una estrategia bien definida 
con un proceso de planeación correcto. 

Entre los beneficios que ofrece la planeación estratégica a las organizaciones 
empresariales, se encuentran: 
• poder tomar decisiones acertadas en el momento justo, 
• prever los efectos que en el futuro tendrá la toma de decisiones, 
• tener varias alternativas de acción en el futuro, 
• identificar las oportunidades para poder aprovecharlas, 
• evitar riesgos de decisiones erróneas, 
• conocer la infonnación básica que permita decidir de una manera correcta, 
• contar con alternativas flexibles para enfrentar a la competencia, 
• realizar una planeación que se base en hechos reales, 
• ir un paso adelante en relación a los competidores, 
• satisfacer las necesidades reales de los clientes. 
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La empresa debe plantear la misión o razón de ser del negocio pa.ra que todo el personal 
que labore en ella, esté informado claramente hacia dónde se deben enfi)car sus esfuerzos para 
lograr las metas. Es importante mencionar que se puede determinar una misión en distintos 
niveles .de la empresa, desde una para la totalidad de la organización hasta otra para una persona 
en específico. 

El producto o servicio proporcionado debe satisfacer las necesida.des del cliente y ser lo 
más distinto a lo que ofrece la competencia, es decir, satisfacer lo que quiere el cliente y no lo 
que se piensa que son sus necesidades, ofrecer un conjunto de beneficios especiales que otros 
productos o servicios similares no tengan, y fijar dichas diferencias en la mente de los clientes 
por medio de una publicidad especial, cualidades innovadoras y originales. 

El mercado, su conocimiento y entendimiento es primordial para. la supervivencia de la 
empresa, saber cómo son los clientes, qué les gusta, qué necesitan, cuál es su opinión sobre el 
producto o servicio, etc. En pocas palabras: la clave del éxito está en la sat.Ísfacción del cliente. 

La competencia es aquella que nos obliga a establecer una planeación. estratégica y a 
derivar en una situación competitiva en relación con los competidores. Para ello, es necesario 
conocer a los principales competidores, sus fuerzas y debilidades en comparación con las 
nuestras, y sus posibles reacciones ante las circunstancias que impone el mercado. Para superar a 
la competencia se puede actuar sobre 6 rubros principales: elevar la productividad, enfocarse en 
un mercado específico, fortalecer los valores de la organización entre todos sus integrantes, 
diferenciar el producto, innovar en todos los sentidos y desarrollar una imllgen corporativa. 

El conocimiento a detalle del entorno también puede orientarnos a tomar las medidas 
necesarias para reducir el tiempo de respuesta ante los cambios que se presentan y poder 
sobrevivir en la lucha de los mercados. Para ello, es necesario procesar la información 
relacionada con las fuerzas y tendencias económicas, sociales, políticas y tecnológicas. 

Con respecto a los proveedores, es conveniente conocerlos a fondo y mantener relaciones 
con varios de ellos, pues además de poder establecer una buena complementaci6n con ellos, nos 
permite saber en qué momento podrian llegar a convertirse también en posibles competidores. 

En el proceso de la planeación estratégica intervienen tres etapas principales, las cuales 
son las siguientes (Figura 1.6): 
• Definir dónde estamos, es decir, conocer nuestra situación actual, la misión, la 

competencia, los mercados, el producto o servicio, fortalezas, debil idades, amenaz.as y 
oportunidades en las circunstancias actuales. 

• Identificar hacia dónde vamos, de manera que se puedan esta))lecer rdaciones de causa y 
efecto, encontrando alternativas a los problemas que el entorno pudiera plantear en el 
transcurso del proceso de consecución del estado deseado por la empresa. Aquí es donde 
deben plantearse las amenazas y oportunidades que se presentan en las perspectivas de 
desarrollo de la organización. 

• Determinar hacia dónde deberíamos ir, cuestionándose acerca de lo que se debe realizar 
en el momento específico en el que se trate, para llegar a ser la empresa que se desea. En 
esta etapa, se cierra la brecha entre lo que actualmente es la organización y lo que 
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pretende ser en el futuro, en una redefinición de lo que se debe hacer para enfrentarse a los 
nuevos competidores, participar en otros mercados y presentar productos diferentes a los 
consumidores. 

La planeación estratégica sirve para tomar decisiones actuales que serán determinantes en 
el éxito o fracaso del negocio a corto plazo. Podriamos inferir que la planeación estratégica es un 
proceso continuo sin perder de vista a clientes, competidores, proveedores y a los empleados 
mismos. 

Dónde 

estarnos 

1 
Posición 

estratégica 
actual 

Toma de 
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estratégicas 

T 
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Relaciones Públicas 
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Figura 1.6 
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La índole de las relaciones entre las empresas y los trabajadores tiene una fuerte repercusión 
sobre el grado y la naturaleza de la dedicación de los trabajadores. Esta dedicación se manifiesta 
en factores mensurables como la calidad y la productividad, o en conflictos y huelgas, según sea 
el caso. . 

La participación en las relaciones laborales puede ser una buena oportunidad para 
aprender cómo se puede influir en la cultura de la productividad y en los esfuerzos de la 
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organización. No es nuestro propósito dar aquí consejos sobre el modo de mejorar las relaciones 
laborales. Sin embargo, debe insistirse en que unas buenas relaciones laborales son un elemento 
imperativo para mejorar los valores de la organización, las normas y la cultura de la 
productividad. 

Las relaciones laborales deben considerarse no sólo como un instrumento para resolver 
los problemas de las remuneraciones o las condiciones de trabajo, sino también como una 
institución importante de aprendizaje que puede modificar las actitudes. hacia el trabajo, los 
valores y la cultura de la productividad, si se gestiona con eficacia. La participación en esta 
experiencia es una buena oportunidad educativa para los trabajadores y los gerentes. 

Es esencial lograr la participación de los trabajadores en el mejoramiento de la 
productividad y la competitividad. La productividad no es nueva para la mayor parte de los 
sindicatos, y su participación activa en la productividad y competitividad es capital, puesto que 
los trabajadores contribuyen a los cambios de productividad y competitividad, de los cuales 
deben salir beneficiados. 

Hace tiempo que las funciones de los sindicatos comenzaron a valorarse por su influencia 
como factor positivo en el desarrollo social y los movimientos en favor d,~ la productividad y la 
competitividad. Dada la situación económica de muchos países, los sindicatos a menudo 
reconocen que sólo mediante la participación en el aumento de la productividad en todos los 
sectores y competitividad, podrán alcanzar un mejor nivel de vida y aum~,ntar las oportunidades 
de empleo. 

Es igualmente trascendental que no sólo los empleadores, sino también los gobiernos 
garanticen los derechos fundamentales de los trabajadores. Los sindicatos están comenzando a 
reconocer que el principal factor de desarrollo económico es el mejoramiento de la productividad 
y competitividad acompañado de la innovación tecnológica. Al mismo tiempo, el gobierno y los 
empleadores tienen que reconocer que el movimiento moderno en favor de la productividad y la 
competitividad se basa en la seguridad en el empleo, los derechos human03 y la consideración de 
las personas. Por tal motivo, el movimiento en favor de la productividad y competitividad debe 
depender de un aumento en la fuerza de los sindicatos, la comprensión mutua de todas las partes 
interesadas y la democratización de las instituciones económicas, gerenciales y políticas de 
cualquier país determinado. 

Los sindicatos pueden partIcIpar activamente en los movlmumtos en favor de la 
productividad y la competitividad sólo cuando exista una base común sobre la que pueden 
trabajar conjuntamente los trabajadores y las empresas, gracias a la confianza mutua y la 
cooperación. Los empresarios deben crear un clima en que la empresa de a los sindicatos y a los 
trabajadores la posibilidad de contribuir al mejoramiento de la productividad y competitividad. Si 
las relaciones laborales son malas, no debe emplearse ningún esfu.erzo en favor de la 
productividad y la competitividad, dado que tendrá escasas probabilidad,~s de éxito. Intentar el 
lanzamiento de un programa de productividad-competitividad, en ese contexto creará 
probablemente más problemas. 
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Todas las organizaciones requieren de buenos sistemas de control de costos; mientras que 
los sistemas de control de inventario, de control de calidad, etcétera, son importantes para las 
operaciones de la mayoria de las organizaciones, el control de costos o en términos generales, el 
control contable (de costos, finanzas, utilidades, compras, etc.) es obligatorio. 

Ninguna organización está en libertad de gastar (durante un largo tiempo) más de lo que 
recibe en beneficios; para asegurarse de no hacerlo y de que los rendimientos obtenidos sean 
adecuados para los costos en que incurre, las organizaciones recurren a sistemas formales de 
control contable. Los programas se pueden optimar, el inventario se puede administrar en la 
forma más apropiada y la calidad puede ser adecuada; pero si los costos exceden a los ingresos o 
tienden siquiera a igualarlos, la existencia de la organización se encontrará en peligro. 

CONTABILIDAD Y COSTOS 

El costo de un bien lo constituye el conjunto de esfuerzos y recursos que han sido invertidos con 
la finalidad de producirlo; entonces, la inversión está representada en tiempo, en esfuerzos y en 
recursos de capital. 

La producción de un bien requiere un conjunto de factores técnicos: un número 
determinado de horas de trabajo, de hombres y máquinas, cierta clase de materiales con 
especificaciones completas, herramientas especiales, máquinas movidas por fuerza muscular o 
mecánica, un lugar donde se lleva a cabo la producción, etc. Todos estos factores tienen un 
denominador común que es la moneda, como unidad de cuenta. Por lo tanto, el costo representa 
los factores técnicos que intervienen en la producción, medibles en dinero; este costo es el que 
estudia en particular la contabilidad de costos o también llamada contabilidad industrial. 

La contabilidad de costos es el nombre que se le da al procedimiento ordenado de uso en 
la contabilidad general para registrar los datos de explotación de una empresa, de tal manera que 
las cuentas que se llevan en relación con la producción y la venta, puedan servir a los directores 
en la determinación de los costos de producción y de distribución, unitarios o totales, de alguno o 
algunos de los productos manufacturados o servicios prestados y de las diversas funciones de la 
empresa con el único propósito de lograr una explotación económica eficiente y lucrativa. 

Esta contabilidad de costos no constituye una materia distinta a la contabilidad general, 
sino una simple extensión de ésta, que presenta información mas detallada que la que 
normalmente se obtiene por medio de la contabilidad general. Dicha información incluye 
informes analiticos de gastos, inventarios, costos de ventas, costos de distribución, ventas y 
utilidades correspondientes a cada una de las diversas clases de productos. 

Estructura de Costos 

El primer factor del costo está representado por las materias primas que constituyen la base de los 
satisfactores o bienes materiales; sin embargo, para 'explotarlas o transformarlas es necesario 
realizar un esfuerzo conocido con el nombre de trabajo; así, el segundo factor del costo está 
representado por la fuerza de trabajo. 
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En los últimos años, las relaciones internacionales referentes al mejoramiento de la 
productividad-competitividad han aumentado considerablemente como msultado a diversos 
factores, de los cuales mencionaremos algunos de los más importantes: 

o La mayor cooperación económica y tecnológica entre los paises; lo cual ha producido la 
difusión de técnicas modernas de gestión e información, aumentando la necesidad de 
enfoque comunes con respecto a la evaluación y medición de la eficaci,a de los recursos 
utilizados. 

'. La mayor necesidad de efectuar comparaciones entre diferentes empresas, sectores y 
paises con fines de evaluación y adopción de políticas, ocasionando el mejoramiento de 
las bases estadísticas de tratamiento de datos y su unificación comparativa. 

• El aumento del número de instituciones de productividad-competitividad sectoriales y 
nacionales que organizan sus esfuerzos sobre una base internacional, con el fin de 
intercambiar datos sobre experiencias e información, técnicas de medición, programas, 
logros y problemas. 

• La mayor diferencia entre los países desarrollados y los países en desarrollo en el campo 
político y social, y la escasez de recursos financieros y materiales pa.ra la transmisión 
directa de los paises desarrollados a los países en desarrollo en el marco de programas 
internaciona.les de desarrollo. Se ha reconocido que los programas internaciona.les de 
mejoramiento de la productividad y competitividad son un factor importante del 
desarrollo, ya que contribuyen a utilizar con mayor eficacia todos los recursos disponibles. 

2.6 Aspectos Financieros 

Desde años atrás la industria ha experimentado cambios muy bruscos, pasando de una gran 
prosperidad a una tremenda depresión; este periodo se ha caracteri2'.ado por una fuerte 
competencia, tanto de un negocio a otro, pertenecientes a una misma rama industrial, para 
repartirse los negocios existentes, como entre industrias rivales, tratando de quitarse los negocios 
las unas a las otras. 

En esta lucha de competencia, los inventos han venido a complicar los problemas con el 
empleo, cada vez mayor cantidad de materiales sustitutos y de métodos que han hecho posible la 
sustitución de unos materia.les por otros, la sustitución de un proceso de fabricación por otro, 
etcétera. Los fabricantes además, han tratado de hacer frente en forma constante a las diversas 
situaciones que se les presentan, produciendo una gran variedad de estilos, tipos y modelos de un 
mismo artículo, basados en el propósito de atraer la atención de los compradores hacia sus 
mercancías. Sin embargo, además de estos atributos del producto también buscamos agregar los 
elementos como el precio mismo del producto, que no es únicamente costos de materiales y de 
manufactura mas gastos de operación y utilidad; es por ello, que no debe aislarse de las 
necesidades y expectativas de nuestros clientes, sin olvidar que un programa de reducción de 
costos tiene una alta prioridad. 
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Los elementos naturales constituidos por las materias primas y la fuerza del trabajo, 
constituyen los dos factores fundamentales de la producción; la suma de estos dos factores recibe 
el nombre de COSTO PRIMO. 

El esfuerzo del hombre sería insuficiente si no se cuenta con la utilería necesaria que 
comprende desde la herramienta más sencilla hasta la maquinaria más complicada y que le 
permite economizar esfuerzo y material a la vez que aumentar considerablemente su 
productividad. 

Esta utilería sufre una depreciación que se considera como elemento del costo de 
producción de los articulos que se extraen o transforman. Además, es necesario un local donde se 
lleve a cabo dicha transformación originando el pago de una renta en caso de ser rentado, o bien, 
sufrir una depreciación en caso de ser propio; en cualquiera de los dos casos éste gasto tiene que 
considerarse como elemento de costo, ya que de otra manera representaria una pérdida al no 
recuperarse a través del precio de venta. 

Por otra parte, es necesario cubrir ciertos riesgos por medio de seguros, así como pagar 
todos los gastos generales de fabricación representados por el alumbrado, la fuerza, las 
contribuciones, el material indirecto, el trabajo indirecto, etcétera, y que corresponden a la 
actividad productora en su conjunto sin ser aplicados en forma directa o especifica a los 
productos o servicios que se fabriquen o suministren. 

Todas estas partidas corresponden a los gastos de producción que a su vez, constituyen el 
tercer elemento del costo. La fórmula sintética del costo de producción se expresa como sigue: 

COSTO DE 
PRODUCCIÓN = 

COSTO DE LA COSTO DEL GASTOS DE 
MATERlA PRlMA + TRABAJO DIRECTO + PRODUCCIÓN. 

El material directo es el usádo en la manufactura de un producto en particular y que es 
medido y cargado directamente al costo del producto. El material indirecto es aquel que, si bien 
es necesario para la fabricación del producto, se usa de tal manera que la cantidad empleada no se 
puede medir ni cargar directamente al producto. 

, 
La mano de obra es la que se aplica directamente al producto a través de la transformación 

que sufren los materiales; se encuentra perfectamente identificada con el producto. El trabajo 
indirecto es aquel que por su propia naturaleza no puede ser cargado o identificado con los 
procesos de manufactura, como las labores de un encargado o jefe de taller que inspecciona la 
mano de obra, con la de los encargados de transportar los materiales y los productos terminados 
de un lado a otro de la fábrica. 

Los gastos directos son causados por un producto en particular, pueden identificarse o 
cargarse directamente a ese producto, ya que generalmente los gastos tienen una naturaleza de 
servicio, y es raro que se hagan gastos directos sobre el producto puesto que todo lo que se puede 
cargar directamente al producto, se deriva de materiales o mano de obra. 
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Los gastos indirectos son los que se llevan a cabo en una ejecución de los actos generales 
de la empresa y que no son atribuibles a un producto determinado, a un proceso o etapa de 
proceso especifico. 

Para coordinar los diversos factores de la producción, es necesario una capacidad 
organizadora y administrativa, como también la que debe existir para vender en el mercado los 
artículos o servicios que se produzcan. 

Organizar, administrar y vender como elementos de una industria, son simples auxiliares 
para obtener una eficiente distribución de los productos; de aquí que la tendencia sea 
considerarlos como costos de operación, cuya fórmula es: 

COSTOS DE 
OPERACIÓN = 

GASTOS GASTOS DE GASTOS 
DE VENTAS + ADMINISTRACIÓN + FINANCIEROS. 

Si se agrega el porcentaje de utilidades se obtiene el precio de venta, es decir, el ingreso 
que debe cubrir el costo total más la utilidad, cuya fórmula es: 

PRECIO DE VENTA = COSTO TOTAL + PORCENTAJE DE UTILIDAD. 

La unidad es la que sirve generalmente de base para la venta del producto. Cuando 
hacemos referencia al costo unitario significamos unidades de producción y de venta, porque con 
esta medida se facilita aplicar a los ingresos sus costos efectivos. 

El costo unitario puede medirse en relación con la posibilidad de aplicar directa o 
indirectamente a la unidad los gastos incurridos. 

Desde este punto de vista, las diversas partidas que forman el ,;osto, se clasifican en 
cargos directos y cargos indirectos. Cuando los gastos o las derogaciones son plenamente 
identificadas con la unidad producida, se dice que son directos; pero cuando la identificación no 
es posible, entonces se dice que son de naturaleza indirecta. 
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Una estrategia que ha sido muy común en la época de los setenta debido a la popularidad 
del concepto de la curva de experiencia, consiste en lograr el liderazgo total en costos en un 
sector industrial mediante un conjunto de políticas orientadas a este objetivo básico. El liderazgo 
en costos requiere de la construcción agresiva de instalaciones capaces de producir grandes 
volúmenes en forma eficiente, de vigoroso empeño en la reducción de costos basados en la 
experiencia, de rígidos controles de costo y de los gastos indirectos, evitando las cuentas 
marginales y la minimización de los costos en áreas como: investigación y desarrollo, servicio, 
fuerza de ventas, publicidad, etcétera. Esto requiere de una fuerte tensión administrativa al 
control de costos para alcanzar estos fines. El bajo costo con relación a los competidores es el 
tema que recorre toda la estrategia, aunque la calidad, el servicio y otras áreas no pueden ser 
ignoradas. 

Para alcanzar una poslclon general de bajo costo se suele requerir de una elevada 
participación en el mercado u otras ventajas, como el acceso favorable a las materias primas. 
Puede requerir al diseño de 105 productos facilitando su fabricación, mantener una amplia línea de 
productos relacionados para derramar los costos y servir a todos los grupos de clientes 
importantes para tener volumen. Al mismo tiempo, la implantación de la estrategia de bajo costo 
puede requerir de la inversión de un fuerte capital inicial en equipo de primera categoria, precios 
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agresivos y pérdidas iniciales para lograr la participación en el mercado. Una alta participación en 
el mercado puede a su vez, permitir economias que reduzcan los costos aún más; una vez lograda 
la posición de bajo costo proporciona elevadas utilidades que pueden reinvertirse en nuevo 
equipo e instalaciones modernas para mantener su liderazgo en costos. Tal reinversión, bien 
puede ser un pre-requisito para sostener una posición de bajo costo. 

Finanzas 

La globalización de las finanzas internacionales es resultado del importante aumento del 
comercio internacional, que supera desde hace 50 años el ritmo de evolu<:ión del Pffi mundial, y 
sobre todo, de la rápida expansión de la inversión directa en el extranjero, a través de los 
movimientos de capital vinculados a las estrategias de localización de las empresas 
multinacionales; dicha expansión de movimientos internacionales de dinero ha comenzado a 
superar el ritmo de crecimiento del comercio; con la consecuente inestabilidad en los mercados 
de capitales originó el llamado mercado de eurodólares, que provee hoy, el conjunto de los 
depósitos y de los créditos en divisas para financiar operaciones financieras a corto plazo que 
persigan una ganancia especulativa en la compraventa de divisas, lo que resulta una práctica más 
habitual. 

Este proceso de g10balización ha venido reforzando el surgllmento de tres nuevos 
elementos a lo largo de los últimos años: la innovación de las instituciones financieras, los 
avances tecnológicos y los procesos de desregulación gubernamental, que han acelerado la 
velocidad y profundidad de la transformación del mercado financiero internacional. 

Así pues, durante la década de los noventas las finanzas se han convertido en un mercado 
de carácter global; la velocidad y profundidad de este cambio han ejercido una tremenda presión 
sobre los paises y las empresas para desarrollar políticas de respuesta que resulten efectivas. 

Dentro de los objetivos y políticas de finanzas de una empresa, podemos mencionar: 
• el tratar de obtener una mayor rotación del capital, como base principal para lograr 

mejores utilidades, 
• dar una mejor atención al 'establecill)iento y operación de registros financieros, contables, 

estadísticos, etc., con la finalidad principal de utilizar como medio de control, y para que 
sirvan a la vez como base de previsión para formular pronósticos, 

• afinar los sistemas de costos y de control de utilidades, por cada línea, producto, zona, 
etcétera, 

• tratar de mejorar.y ampliar los presupuestos, llevándolos con el mayor detalle posible, por 
departamento, sección, etcétera; coordinándolos en un presupuesto general, 

• definir con toda precisión las responsabilidades financieras que puedan corresponder a 
cada jefe, señalando con tódá' precisión sus límites respecto al monto de lo que pueden 
decidir; la naturaleza de'l~sde'ci~iones que pueden tomar, etcétera, ,', 

• fijar el máximo de créditos qu~ pueden concederse tanto en general, colT\\>' por zonas, 
vendedores, clientes, etcétera, bus'c'árido sobre todo que no excedan los costos, ' 

• tratar de conseguir para la empresa la situación financiera más apropiada, fijando políticas 
y normas respecto de amortizaciones, reinversiones, utilidades mínimas, etcétera. 
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En el departamento de finanzas se realizan actividades y se manejan datos relativos a 
diversos aspectos, por citar algunos: 

• Información presupuestaria. Periódicamente se deben proporcionar presupuestos sobre los 
requisitos y gastos financieros esperados al departamento de finanzas. Las decisiones que 
se toman tanto al preparar los presupuestos como al ajustarlos, tienen un fuerte efecto 
sobre la efectividad de las operaciones de producción. 

• Análisis de inversiones. Cuando se tienen que tomar decisiones referente a inversiones 
alternativas en equipo e inventarios, se suele consultar al departamento de finanzas. Para 
tener decisiones acertadas es necesario conocer conceptos como: tasa de rendimiento, 
depreciación, fondos de amortización, periodos de pago, interés compuesto, etcétera. 
Otros elementos actuantes durante la toma de decisión relativa a inversiones de capital 
como la estructura de impuestos, las reglamentaciones sobre impuestos y decisiones 
fiscales sobre impuestos, son muy complejos, cambian constantemente y el departamento 
de finanzas debe proporcionar consejos e información actualizada al respecto. 

• Provisión de dinero para mejoras. Si se tienen que hacer cambios costosos en el proceso 
de producción como: construir una nueva planta, reacomodar la planta, construir 
ampliaciones, comprar equipo costoso, remplazar una flotilla de camiones o comprar . 
grandes cantidades de materia prima, se deben considerar las opiniones del departamento 
de finanzas, ya que éste será el responsable de suministrar los fondos necesarios para el 
financiamiento. 

• Provisión de información sobre las condiciones generales de la empresa. Es 
responsabilidad del área financiera preparar los estados financieros, tales como balances 
generales y estado de resultados (de pérdidas y ganancias), y así proporcionar informes 
periódicos de lo bien que funciona la empresa. 

Las fuentes de financiamiento en nuestro país pueden encontrarse tanto en el sector 
privado (bancos, venta de acciones en la Bolsa de Valores, fundaciones, etcétera), como en el 
público (NAFINSA, BANCOMEXT, instituciones gubernamentales de fomento a la producción 
industrial, entre otras). 

Créditos 

La necesidad actual de grandes volúmenes de capital para integrar las empresas con 
productividad y competitividad en gran escala ha hecho insuficiente los recursos pecuniarios 
(pertenecientes al dinero efectivo) personales, aún para los poseedores de grandes fortunas, 
además de que el nacimiento y el crecimiento de las sociedades, sobre todo la anónima, se ha 
hecho en base a reclutar capital de varios empresarios, haciendo asr la cooperación en éste 
sentido, la base del complejo sistema de crédito en que se mueve la industria. 
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El más intrincado y delicado componente estructural de la sociedad económica moderna 
es su organización de capital, consistente en las instituciones financieras, a través de las cuales 
fluye el crédito, elemento vivificador de la industria económica en su conjunto. 

Al mismo tiempo que las empresas han crecido, los fonde,s aportados por los 
inversionistas individuales, ya sea como socios o como prestadores del dinero, han sido 
insuficientes. Por lo que tuvo que recurrirse al inversionista público y (:1 desarrollo de títulos 
negociables, llegando a ser uno de los pre-requisitos principales para el establecimiento de las 
empresas más grandes. 

El sistema de crédito de un país es diseñado para financiar sus negocios de la manera más 
eficiente posible y poder adaptarse estrechamente a su estrul:tura económica. El 
desenvolvimiento de facilidades bancarias en un país trae al mismo tiempo el crecimiento de 
producción y consumo, y la complejidad creciente de su estructura económica se refleja en la 
mayor elaboración de sus facilidades de crédito. 

Desde el punto de vista de la empresa existen tres fuentes para integrar el capital necesario 
para lograr su propósito: 
• El primero, el capital propio que puede ser proporcionado por una persona fisica o moral y 

así será una suscripción de capital unitaria o bien, recolectado entre varias empresas o 
individuos, en cuyo caso se llega a las diversas formas de sociedades mercantiles que la 
ley menciona, y los derechos de esos contribuyentes se garantizan por medio de partes 
sociales o acciones, que son títulos donde se manifiesta la calidad y cantidad de la 
aportación, con el carácter básico de copropiedad. 

• El segundo es el capital ajeno cuya aportación se logra independientemente de la actividad 
y futuro de la empresa prestataria, representado por bonos o títulos donde se manifiesta el 
monto, el beneficio y la garantía del préstamo. 

• Por último, la aplicación de las utilidades que integran el capital social al reinvertirlas 
parcial o totalmente, es una forma de aumentar el capital propio. 

Puede asegurarse que el problema más generalizado en la ejecución de proyectos 
industriales, lo es la obtención del crédito para integrar el capital que las empresas modernas 
necesitan, que por su monto y método de amortización a largo plazo, utiliza los servicios de 
instituciones especializadas en esas operaciones de financiamiento, dedicadas en particular a 
algunos aspectos de esa habilitación, bien por las ramas industriales, por la forma de la garantia o 
por la importancia del crédito. 

El criterio definitivo para saber a quien recurrir para un préstamo dedicado a la inversión 
industrial, depende sustancialmente de su monto, ya que puede obtenen:e en forma interior por 
suscripción de capitales privados, por medio de financieras u otras instituciones de crédito 
nacionales o bien, en bancos mundiales, que forman parte del aparato internacional del crédito 
organizado. 



CAPÍTULO II MARCO CONCEPTUAL 

1. MATERIALES PLÁSTICOS 

1.1 Definición de los Materiales Plásticos 

PLÁSTICOS 
Los plásticos son productos derivados del petróleo pertenecientes a la familia de los 

polímeros (del latín, polí=muchas, mero=partes) que significa estar formado por una gran 
cantidad de moléculas con características semejantes. 

POLIMERIZACIÓN 
Puede haber plásticos de orígen sintético o de origen natural, los plásticos de origen 

natural se obtienen a partir de resinas como el caucho y el hule natural, mientras que los de 
origen sintético se obtienen a partir de procesos químicos aplicando calor y presión; al cual se le 
conoce como polimerización. 

Existen diferentes métodos de polimerización para la obtención de polímeros, SIO 

embargo, los comúnmente utilizados son: la poli adición y la poli condensación. 

POLlADICIÓN 
La poliadición se caracteriza por la unión de moléculas de un solo tipo formando largas 

cadenas de monómeros bajo condiciones apropiadas de calor y presión. 

POLlCONDENSACIÓN 
La poli condensación a diferencia de la poli adición, se caracteriza por la formación de 

largas cadenas donde existen dos o más tipos de moléculas diferentes que se someten a 
condiciones de presión y calor, obteniéndose además, productos secundarios tales como: agua, 
diferentes tipos de ácidos, etc. 

1.2 Clasificación de los Materiales Plásticos 

Los polímeros se pueden clasificar de acuerdo a diferentes criterios, ya sea por su 
comportamiento a la temperatura, por su cristalinidad, presencia de monómeros, clasificación 
química y comercial. 

COl'viPORT AMIENTO A LA TEl'viPERA TURA 
Al someterse a la acción del calor, los plásticos se clasifican en termoplásticos, termofijos y 
elastómeros. 

TERMOPLÁSTICOS 
Los termoplásticos se caracterizan por sufrir un cambio fisico de estado sólido a líquido 

cuando está en presencia de calor, solidificándose rápidamente cuando deja de existir este 
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suministro de calor. Teóricamente, el ciclo de fusión-solidificación se pu(:de repetir un número 
infinito de veces sin afectar la estructura química de las resinas; sin embargo, en la práctica es 
sabido que al llevar a cabo este ciclo de manera repetida, se ocasiona la degradación de la resina. 

TERMOFIJOS 
Los materiales termofijos a diferencia de los materiales termoplástiGos, el ciclo de fusión­

solidificación sólo puede ser realizado una sola vez, ya que al someterlo nuevamente a la 
presencia de calor ocasionaría la carbonización o la degradación de la resina en otras sustancias. 

ELASTÓMEROS 
Los elastómeros son materiales elásticos que al someterlos a un esfuerzo recuperan casi 

totalmente su forma original después de retirar dicho esfuerzo; esto es debido a que se componen 
de largas cadenas moleculares entrecruzadas que les permite tener una gran flexibilidad. 

CRIST ALINIDAD 
Este tipo de clasificación se da por el acomodamiento de las cadenas macromoleculares de los 
plásticos, debido a esto, se dividen en materiales amorfos y cristalinos. 

AMORFOS 
Los plásticos amorfos tienen cadenas macromoleculares que se encuentran en completo 

desorden permitiendo el paso de luz, razón por la cual, son transparentes o translúcidos 
generalmente. 

CRISTALINOS 
Los plásticos cristalinos se caracterizan por el orden relativament(: bueno de sus cadenas 

macromoleculares, apreciándose cierto paralelismo entre ellas, esto ocasiona la oposición al paso 
de la luz presentando una apariencia lechosa o translúcida. 

PRESENCIA DE MONÓMEROS 
Como se mencionó anteriormente, los polímeros están formados por cad(:nas de monómeros del 
mismo tipo o por dos o más monómeros diferentes, de ahí que se puedan clasificar en: 
homopolímeros y copolímeros. 

HOMOPOLÍMEROS 
Los homopoHmeros se obtienen a partir de un solo tipo de monómero, llevada a cabo por 

el uso de agentes químicos llamados iniciadores, por ejemplo: el Polietileno (PE), el 
Polipropileno (PP) y el poliestireno (PS) 

COPOLÍMEROS 
Se denominan copolímeros a los materiales plásticos que para su obtención participaron 

dos o más tipos de monómeros; debido a esto, se entiende que las propiedades de dichos 
materiales sufren cambios en función de los porcentajes utilizados de cada uno de ellos. 

CLASIFICACIÓN OUÍMICA 
Químicamente, los polímeros se clasifican en 5 tipos: 
a) Poliolefinicas. 

Ejemplos: Polietileno (HOPE, LLDPE, LDPE), Polipropileno (PP) 
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b) Estirénicas. 
Ejemplos: poliestireno cristal (PS), poliestireno alto impacto (HIPS), acrilonitrilo­

butadieno-estireno (ABS), estireno-acrilonitrilo (SAN) 
c) Polímeros halogenados (Vinilicas) 

Ejemplos: policloruro de vinilo (PVC) 
d) Polimetacrilatos. 

Ejemplos: polimetil-metacrilato (PMMA) 
e) Polí meros con heteroátomos. 

Poliacetálicas: polioximetileno (POM) 
Polifenilénicas: polióxido de fenileno (PPO) 
Policarbonatos: policarbonato (PC) 
Poliamidas: poliamida (PA, PA 66, PA 6-10, PA 11, PA 12, PAI) 
Poliésteres Termoplásticos: polibutilen-tereftaJato (PBT), polietilen-tereftalato (PET), 

poli sulfuro de fenileno (PPS), polisulfona (PSU), poliéter­
sulfona (PES). 

CLASIFICACIÓN COMERCIAL 
Con base en el volumen de consumo de los diferentes tipos de plásticos, estos de dividen en 
cuatro clasificaciones: 

COMODITIES: 
Los comodities son plásticos de alto consumo debido a su bajo costo y relativa facilidad 

de procesamiento, por ejemplo: PE, PP, PS, HIPS, PVC, PET. 

VERSÁTILES 
Los plásticos versátiles son aquellos que presentan un consumo y costo medio, donde se 

compite por la alta creatividad y procesos especiales para el diseño de productos, ejemplos de 
estos materiales son: PMMA, poliuretano (PUR), epóxicas (EP), fenólicas y silicones. 

TÉCNICOS O DE INGENIERÍA 
Los materiales técnicos o de ingeniería son de precio elevado y bajo consumo en México, 

debido al alto grado de tecnología que involucra su transformación, ejemplos: ABS, P A, PC, 
SAN, POM, PBT, PPO, etc. 

ESPECIALES 
Se les denomina plásticos especiales por requerir un alto grado de tecnología en su 

transformación, aplicaciones específicas, excelentes propiedades y un alto costo, por ejemplo: 
PPS, copolimero líquido (LCP), P Al, polietileno-imida (pEI). 
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2. MATERIALES TERMOPLÁSTICOS 

Polietileno: Polietileno de Baja Densidad (LDPE) 
Polietileno de Alta Densidad (HDPE) 

Polipropileno (PP) 
Poliestireno: Poliestireno cristal (PS) 

Poliestireno de Alto Impacto (HIPS) 
Estireno Acrilonitrilo (SAN) 
Acrilonitrilo Butadieno Estireno (ABS) 
Policloruro de Vinilo (PVC) rígido 
Poli cloruro de Vinilo (pVC) flexible 
Polimetil Metacrilato (PMMA) 
Polioximetileno (POM) 
Polióxido de Fenileno (PPOIPPE) 
Policarbonato (PC) 
Poliamida (PA) 
Polibutilén Tereftalato (PBT) 
Polietilén Tereftalato (PET) 
Polisulfuro de Fenileno (PPS) 
Polisulfona (pSU) 
Poli éter Sulfona (PES) 

2.1 Principales caracteristicas y Aplicaciones de los Materiales Termoplásticos 

El polietileno es un tipo de material termoplástico que se obtiene a partir d,~ la polimerización del 
gas de etileno y de acuerdo a la densidad que estos presentan. Se clasifican en cuatro clases 
distintas, destacándose por su importancia: el polietileno de baja densidad y el polietileno de alta 
densidad. 

POLIETILENO DE BAJA DENSIDAD (LDPE) 

Esta clase de polietileno se obtiene a partir de la polimerización del radical libre del etileno a alta 
presión, su estructura quimica es de tipo ramificada y en su mayor parte amorfa, ocasionando que 
su apariencia natural sea translúcida u opaca; es inodoro y al tacto es sl:mejante a la cera. Su 
punto de fusión oscila entre 180 y 230"C, se destaca por su alta flexibilidad, buena resistencia 
térmica, baja conductividad eléctrica y dureza superficial, atóxico, impermeable al agua y poco 
permeable al vapor de agua y gases. 

Entre los ejemplos de aplicación podemos mencionar que son utilizados para el sector 
envase y embalaje para la fabricación de bolsas, botellas, laminaciones, películas, recubrimientos 
y tapas para botellas entre otros. En la construcción son utilizados para tubt:ria conduit y de riego. 
En el sector eléctrico-electrónico, principalmente se utilizan para aislante para cables y 
conductores, cables de alta frecuencia y material dieléctrico. Por mencionar otras aplicaciones, se 
encuentran la manufactura de juguetes pequeños y flores artificiales. 
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POLIETILENO DE ALTA DENSIDAD (HDPE) 

Este tipo de polietileno se produce a partir de la polimerización a baja presión, es altamente 
cristalino por lo que es opaco y de aspecto ceroso, su tacto es semejante a la cera. Su punto de 
fusión varia entre 190 y 260"C; es una resina insipida e inodora, caracterizada por su dureza y 
rigidez, siendo además resistente a la ebullición, a la tensión y al impacto, presenta una gran 
estabilidad a la temperatura, destacadas propiedades dieléctricas y es esterilizable. 

Las principales aplicaciones se encuentran en el sector envase y empaque para la 
fabricación de bolsas, botellas para leche y yoghurt, cajas para transporte de botellas, envases 
para jardinería, detergentes y limpiadores, frascos para cosméticos, etc. En la industria eléctrica 
se usa como aislante de cable y alambre, para conexiones y cuerpos de bobina. En el sector 
automotriz, su aplicación es en recipientes de aceite y gasolina, conexiones y tanques para agua, 
además de tubos y mangueras. Otras aplicaciones son: la fabricación de botellas para basura, 
cubetas, tinas, platos y juguetes. 

POLIPROPILENO (PP) 

Es un material plástico de estructura cristalina, incoloro, obtenido a partir de la polimerización 
del polipropileno. Su temperatura de fusión oscila entre 200 y 270·C, es un material que no 
absorbe humedad, por lo que se le da el nombre de material no higroscópico; presenta una 
excelente resistencia química, asi como al impacto, a la compresión y a la temperatura por 
periodos cortos sin sufrir deformación alguna (140"C), baja conductividad y esterilizable hasta 
120·C, se hace quebradizo a temperaturas menores a O"C. 

Entre las aplicaciones para el sector de envase se encuentran la fabricación de película 
biorientada para envasado industrial de productos secos como: botana, pastas, galletas, pasteles y 
golosinas; la fabricación de rafija que se utiliza para tejer costales de diferentes tipos de 
productos como: azúcar, maíz, frijol, naranjas, papas y cebollas. Otras aplicaciones importantes 
son: en el sector de consumo médico, se utiliza en la fabricación de jeringas e instrumentos de 
laboratorio debido a su alta resistencia a la temperatura; en el sector automotriz, en acumuladores 
y tableros; en el sector eléctrico-electrónico: la fabricación de carcazas para electrodomésticos 
como: cafeteras, licuadoras, planchas, etc. 

POLIESTffiENO CRISTAL (PS) 

Se obtiene directamente de la polimerización del . estireno. Es de estructura amorfa, 
considerándose uno de los plásticos de mayor transparencia y brillo superficial; presenta claras 
ventajas por ser un material fácil de transformar debido a su ligereza y versatilidad. Su 
temperatura de fusión varía entre 190 y 250"C. Sus características principales son las de poseer 
alta rigidez, buenas propiedades ópticas y de aislamiento eléctrico, baja resistencia al impacto y 
estabilidad térmica, mínima absorción de agua, y sensibilidad a la luz solar. 
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Como ejemplos de aplicación podemos citar: la fabricación de vasos, platos charolas y 
cubiertos desechables, juguetes, calzado, enseres domésticos, cassetWs de audio y video, 
cancelería para interiores y joyeria de fantasía. 

POLIESTIRENO DE ALTO IMPACro (HIPS) 

Este material es de estructura amorfa, obtenido de la copolimerización del estireno con polímeros 
elastoméricos, principalmente el polibutadieno, provocando una reducción en su transparencia. 
Su temperatura de fusión se encuentra entre 180 y 2500C. Se caracteriza principalmente, por su 
alta rigidez y dureza, su resistencia al impacto, su estabilidad térmica y dimensional, su facilidad 
de procesamiento y baja resistencia a altas temperaturas. 

Algunas aplicaciones de este tipo de material son: la elaboración de carretes industriales, 
contrapuertas de refrigeradores y partes automotrices, cuerpo de cassett'~s para audio y video, 
empaques de herramienta electrónica, juguetes y cubiertas y partes para radio y televisión. 

ESTIRENO ACRILONITRILO (SAN) 

Este material es un terrnoplástico de ingeniería con estructura amorfa y qu,~ se obtiene a partir del 
estireno modificado con acrilonitrilo. Presenta alto brillo superficial, su temperatura de fusión 
varia entre 180 y 250"C, se caracteriza por ser un material rigido, preSl~ntar buena resistencia 
química y eléctrica, así como mayor resistencia al impacto y estabilidad dimensional. 

Ejemplos de aplicación: aspas de ventiladores, vajillas, accesorios para baño, carcazas 
para enseres domésticos y de oficina, tales como: grabadoras, videocasetes, calculadoras, 
impresoras; vasos para licuadora, vasos, jarras para agua y ensaladeras, cepillos dentales, y 
cubiertas para estuches de cosméticos, entre otras. 

ACRILONITRILO BUTADIENO ESTIRENO (ABS) 

Este es un material termoplástico con estructura amorfa que se obtiene a partir de la 
polimerización de tres tipos de monómero, los cuales, le ceden propiedade:; características: 

Acrilonitrilo: resistencia química y térmica, así como dureza superficial y resistencia al 
envejecimiento; 

Butadieno: resistencia al impacto, tenacidad y retención de propiedades a bajas temperaturas; 
Estireno: bríllo característico, rígidez y facilidad de proceso. 

Su temperatura de fusión oscila entre 200 y 260"C, sus propiedades características son las 
de poseer: tenacidad, gran resistencía, rigidez y dureza, estabilidad al sonido y al clima, a la 
intemperie y al envejecimiento, asi como sus buenas propiedades dieléctricas. 

El ABS tiene aplicaciones importantes en el mercado eléctrico-electrónico en la 
fabricación de artículos electrodomésticos, teléfonos, refrigeración y máquinas de oficina; en el 
sector automotríz, es utilizado como partes decorativas en interíores de automóviles y en los 
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exteriores para parrillas y fascias inyectadas o tennofonnadas, así como adornos cromados y 
carcazas para espejos y faros; se puede utilizar para tubería sanitaria como substituto del PVC. 
Otras aplicaciones se encuentran dentro del mercado de consumo, como son la fabricación de 
juguetes y cassettes para videos. 

POLICLORURO DE VINILO (PVC) RÍGIDO 

El PVC es un plástico de estructura amorfa que en su forma pura no es procesable, por lo que es 
la base para la elaboración de diferentes compuestos; en este caso, el PVC rígido está fonnado 
por resina de PVC mezclada con aditivos sin plastificante, disminuyendo su fragilidad natural e 
incrementando propiedades mecánicas. Su punto de fusión se encuentra entre 150 y 2000C; es un 
compuesto químicamente resistente a líquidos corrosivos, aceites, detergentes yagua, resistentes 
a la abrasión, estabilidad térmica, buenas propiedades dieléctricas, dureza, tenacidad y es 
dificílmente combustible. 

En el mercado de la construcción, la aplicación más importante se encuentra en la 
fabricación de tubería rígida utilizada para la conducción de agua potable, drenaje y transporte de 
líquidos, así como las conexiones necesarias obtenidas por el proceso de inyección. En el sector 
envase, se utiliza en la fabricación de botellas para envase de aceites comestibles, shampoo y 
garrafones de agua purificada; película y lámina para la industria del empaque; el embalaje tipo 
"blister pack" es utilizado como sustituto del cartón para medicinas, galletas y promociones; 
además, en tarjetas de crédito, perfiles para marcos de ventanas y persianas, muebles para jardín 
y cancelería, puertas integrales o plegadizas y muebles tipo ratán. 

POLlCLORURO DE VINILO (PVC) FLEXmLE 

Este compuesto de naturaleza flexible y estructura amorfa es una mezcla de resina PVC con más 
del 25% de plastificantes que consisten de ciertos tipos de aceites que le dan flexibilidad y 
algunos aditivos, dependiendo de la aplicación final . Puede ser transparente, traslúcido u opaco; 
su temperatura de fusión se encuentra entre 140 y ¡800e. Es un material de características 
elásticas y atóxico, lo cual le permite ser muy utilizado en la fabricación de película para 
empaque de productos alimenticios; por otro lado, debido a su gran flexibilidad, transparencia, 
facilidad de esterilización, se utiliza en mangueras y equipos para venoclisis y bolsas para sangre 
y suero. 

Otras aplicaciones se incluyen: suelas para calzado, sandalias, cortinas para baños, 
pañales desechables, cintas adhesivas y tapicería; pieles sintéticas, petaquería y manteles 
individuales, así como' mangueras extruídas para uso de jardinería y el hogar. 

POLIMETIL METACRILA TO (~MMA) 

Conocido comercialmente como ACRÍLICO, este material plástico es de estructura amorfa 
resultado de la polimerización del monómero de metíl metacrilato; se caracteriza por ser un 
material ligero, de elevada transparencia, resistencia a la intemperie y al impacto, además de 
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poseer una elevada dureza, facilidad para pulir su superficie, alta resist€:ncia mecánica, buena 
rigidez y resistencia química. Su punto de fusión oscila entre 170 y 230·C. 

Principalmente, la forma en que se presenta el polímero es de dos tipos: lámina y grano 
para moldeo. Las láminas son utilizadas para la fabricación de anuncios luminosos, domos, 
paneles divisorios, ventanería, displays publicitarios, tinas de hidromasaje y diversos artículos 
decorativos y muebles. El grano puede ser moldeado por proceso de extrusión, para obtención de 
perfiles y láminas grabadas para luminarias y paneles, asi como para la inyección de luminarias 
automotrices, manerales para llaves de sanitarios', partes de aparatos eléctricos y diversos 
accesorios. Existen grados especiales de acrílico, para la fabricación de lentes de aumento, fibra 
óptica y videodisco. 

POLIOXIMETILENO (POM) 

Es considerado un termoplástico de ingeniería con estructura altamente cristalina, obtenido de la 
polimerización del formaldehído, el trioxano y cantidades de óxido de etileno, clasificándose por 
su estructura química en homopolímero y copolímero. 

Homopolímero: es una unión débil que causa degradación, presenta mayor cristalinidad, 
resistencia a la tensión y mayor rigidez; alto punto de fusión y reblandecimiento. 

Copolímero: es una unión fuerte que no se decolora, presenta mayor estabilidad térmica, facilidad 
de procesamiento, resistencia química y a la luz VV. 

Este polímero se caracteriza por su resistencia mecánica, rigidez, dureza superficial y 
estabilidad a la intemperie, así como excelentes propiedades a la fricción y autolubricidad, su 
resistencia a la humedad, al desgaste, a las altas temperaturas y sus cambios bruscos. Su 
temperatura de fusión varía entre 180 y 230·C. 

Las aplicaciones que se encuentran para la resina homopolímera son: como sustitutos de 
piezas y artículos que generalmente son metálicos, principalmente en plomería, como: regaderas, 
válvulas de mezclado, cartucho para sanitario y lavabo; en el moldeo de mecanismos y 
rodamientos internos de los audio y videocasetes, cierres para ropa, cinturones de seguridad, 
placas para cintas o bandas transportadoras, manijas para extintores de fuego, mecanismos de 
control, partes de teléfono y aparatos de telecomunicaciones. La resina de tipo copolímera se 
utiliza en el sector automotriz en clips para vestiduras, cubiertas para hebilla de cinturón de 
seguridad, partes de la bomba y nivel de gasolina, válvulas de control de calor; en el sector 
industrial en engranajes y cojinetes, levas, c1ips, argollas y agarraderas, Cllrcazas e impulsores de 
bomba, etc. 

POLIÓXIDO DE FENILENO (PPOIPPE) 

Es un termoplástico de ingenieria con estructura molecular amorfa, obtenido a partir de la 
aleación del poliestireno y el polióxido de fenileno. Su punto de fusión o!:cila entre 250 y 3000C. 
Se caracteriza por una gran estabilidad a la temperatura, una excelente n:sistencia mecánica, ser 
retardante a la flama y grandes propiedades dieléctricas. 
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Dentro del sector automotriz se utiliza en la fabricación de respaldos de asientos, partes 
externas como spoilers traseros, tapones para llantas, carcazas para espejos laterales, etc. En el 
sector eléctrico-electrónico es utilizado en la elaboración de carcazas de aparatos, piezas de 
lavadoras y lavaplatos, articulos electrodomésticos resistentes al calor y al agua; otras 
aplicaciones se encuentran en instrumentos médicos esterilizables, clavos, tomillos y piezas 
técnicas. 

POLICARBONA TO (PC) 

El poli carbonato es considerado un poliéster de ácido carbónico con estructura amorfa y baja 
tendencia a la cristalización, se caracteriza por su alta resistencia al impacto, transparencia, 
resistencia térmica y a la flama, es autoextinguible, atóxico, así como baja resistencia quimica y 
elevada resistencia dieléctrica; su temperatura de fusión se encuentra entre 280 y 300·C. 

Actualmente su aplicación más importante se localiza en la fabricación de discos 
compactos y para uso doméstico en biberones, vasos, y vajillas transparentes para el uso de 
microondas, botellas para agua y leche; en el sector automotriz es utilizado para la fabricacíón de 
faros y calaveras, defensas, tapones de llanta; en el sector eléctrico-electrónico encuentra 
aplicaciones en carcazas y aparatos electrodomésticos, teléfonos celulares, cajas para conexiones 
y medidores eléctricos. Entre otras aplicaciones se encuentran domos, techos, y láminas para 
anuncios luminosos; gafas protectoras, cascos para motociclismo, cuerpo de cámaras 
fotográficas, equipo de oficina como calculadoras, bolígrafos, equipo de geometría y dibujo. 

POLIAMIDA (PA) 

El grupo de las poli amidas también es conocido con el término de Nylon es caracterizado por 
contener cadenas repetitivas de tipo amida, es un material plástico de estructura molecular tipo 
cristalino, se pueden lograr diferentes grados de poliamidas dependiendo de su proceso de 
obtención y de las materias primas utilizadas. 

Su punto de fusión varia entre 230 y 2900C es de aspecto corneo y de color blanco 
amarillento. 

Este tipo de polímero tiene fortaleza a altas temperaturas, resistencia al desgaste y a la 
abrasión, asi como la fatiga, tensión e impacto. Se destaca por tener un buen balance entre sus 
propiedades mecánicas y químicas y ser un material que absorba fácilmente la humedad del 
medio ambiente. 

Las aplicaciones más importantes de esta resina se encuentran en el sector e1éctrico­
electrónico en la fabricación de contacto res y sockets para conexiones eléctricas, partes para 
apagadores, cuerpos de bobina, sujetadores de cable para arneses y carcazas para herramientas, 
además es utilizado como material de protección en las capas exteriores de cables y alambres; en 
el sector de transporte se utiliza principalmente en partes del motor y sistemas para contener el 
combustible, como tubos para aire acondicionado, cajas de velocidades, tanques para líquido 
refrigerante, etc. También se utiliza como fibra de uso textil y monofilamentos para la confección 
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de cuerdas para neumáticos, redes e hilo quirúrgico y la fabricación de cerdas para cepillos 
dentales. Otras aplicaciones son: tapones para neumáticos, engranes, poleas, bujes y rodamientos; 
zapatos de rutbol y cierres para ropa y maletas. 

POLmUTILEN TEREFTALATO (PBT) 

Es considerado un material termoplástico de ingeniería porque se utiliza como sustituto de partes 
mecánicas que se someten a fuerzas e impactos. Cuenta con una estructura molecular de tipo 
cristalina, por lo que fisicamente tiene un aspecto opaco y de color blancuzco; su punto de fusión 
se encuentra entre 240 y 270"C. Se caracteriza por poseer buena resistencia al impacto aún al ser 
sometido a bajas temperaturas, absorción de bajas cantidades de humedad, excelentes 
propiedades dieléctricas, una gran resistencia a la abrasión y una mediana resistencia mecánica la 
cual puede ser incrementada con refuerzos de fibra de vidrio. 

Este material tiene diversas aplicaciones debido a sus propiedades que lo distinguen, por 
tales motivos es utilizado en el sector automotriz, en la fabricación de partes para terminales de 
bujías, rotor de ignición, rejillas para la entrada de aire, reflectores para faros, brazos de 
limpiaparabrisas, cajas de fusibles, spoilers, manijas de puertas y ventanillas, así como piezas del 
carburador, componentes para el sistema de frenado y elementos para cinturones de seguridad. En 
el sector eléctrico-electrónico se utiliza. para elaborar carcazas y piezas de motores eléctricos, 
interruptores, ventiladores de aparatos eléctricos, teclados de teléfono, piezas de aparatos 
electrodomésticos como: carcazas para planchas, piezas para secadoras de cabello, freidoras, 
cafeteras, aspiradoras y mangos para cubiertos. 

POLIETILEN TEREFTALATO (PET) 

Este polimero es considerado como un material de ingeniería de estructura semicristalina y según 
las condiciones de operación durante la transformación, se pueden encontrar en estado amorfo­
transparente o semicristalino; su temperatura de fusión oscila entre 240 y 270"C. El PET 
cristalino es de color blanco opaco, presenta rigidez y dureza elevadas, resistencia mecánica 
media, baja resistencia al impacto, gran resistencia a la abrasión, a la intemperie y a la fisura por 
tensión; posee una gran capacidad de absorción de humedad; así como elevada impermeabilidad 
a gases, vapor de agua y aromas. El PET amorfo a diferencia del anterior, se caracteriza por ser 
transparente, presentar menor rigidez y dureza, buena resistencia al impacto y propiedades 
quimicas similares a las del PET cristalino. 

Existen diferentes grados de PET que se diferencian por su peso molecular y cristalinidad; 
los de menor peso molecular son llamados grado fibra, los de peso molecular medio grado 
pelicula y los de mayor peso molecular se denominan grado ingeniería. Para lámína y botella el 
grado utilizado es el amorfo y para el grado ingeniería los que poseen mayor cristalinidad. 

Las aplicaciones más importantes del PET grado fibra son: en la fabricación de telas 
tejidas y cordeles, partes para cinturón de seguridad, hilos de costura y refuerzos de llantas y 
mangueras. El PET grado pelicula se utiliza en el empaque de alimentos, como base para 
laminados termosellables o metalizados, entre los que se encuentran: dulces, galletas, f'armacos 
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reactivos y polvos para preparar bebidas; otras aplicaciones son: cintas magnéticas para 
computación, audio y video. Finalmente, el más utilizado es el PET grado ingeniería, para la 
fabricación de botellas, tarros y frascos para envasar bebidas, alimentos, productos cosméticos y 
farmacéuticos; para carcazas de aparatos electrodomésticos, carcazas de motores eléctricos, 
engranes, transformadores, capacitares, circuitos eléctricos y contactares. 

POLI SULFURO DE FENILENO (PPS) 

Este material pertenece a la familia de los ésteres termoplásticos, cuenta con estructura cristalina, 
está químicamente compuesto por un 70% de elementos llamados aromáticos y un 30 % de 
sulfuro; su punto de fusión oscila entre 270 y 2900C. Ofrece un excelente balance entre 
resístencia a altas temperaturas y resistencia química, además posee una habilidad de flujo que le 
permite el llenado en largas longitudes y secciones estrechas; también se caracteriza por su 
estabilidad dimensional, una mínima absorción de humedad, resistencia a la flama y grandes 
propiedades dieléctricas. 

Algunas aplicaciones de este material se encuentran en la industria eléctrica-electrónica 
debido a su alta temperatura de deflexión y retardante a la flama, es usado para la fabricación de 
conectores eléctricos y componentes; en la industria automotriz se aplica en sensores y sockets 
para luces de halógeno. 

POLISULFONA (PSU) 

Se le considera un material termoplástico de estructura amorfa, facilmente procesable en 
máquinas convencionales mediante la aplicación de altas temperaturas; debido a su alta 
capacidad de absorción de humedad, requiere de un proceso de secado previo a su transformación 
final. Su temperatura de fusíón varía entre 180 y 200°C. Caracterizado por ser un material 
transparente resistente a la hidrólisis y a la temperatura, poseer buenas propiedades dieléctricas, 
poco flamable y baja emisión de humos. 

Las principales aplicaciones se encuentran en el sector eléctrico-electrónico para la 
fabricación de conectores, carcazas para interruptores y tableros para circuitos, y en la industria 
automotriz para cubiertas y armazones de baterías. 

POLIESTERSULFONA (PES) 

El material conocido con el nombre de Poliestersulfona es clasificado como un material 
termoplástico de ingeniería, que cuenta con una estructura amorfa y propiedades que le permiten 
sustituir a metales, vidrio y cerámicas en diferentes aplicaciones. Su punto de fusión se encuentra 
entre 370 y 3900C. Aún en presencia de aire y agua puede ser sometido a altas temperaturas, asi 
como ser procesado con técnicas y equipos convencionales. 

Se utiliza principalmente en la industria eléctrica-electrónica para la fabricación de 
conectores eléctricos "multi-pin", tableros para circuitos integrados, taIjetas de circuitos 
impresos, bobinas y carcazas para lámparas; en el sector de la construcción, es utilizado para 
tubería, bombas de agua y medidores de flujo. 
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3. PRINClPALES PROCESOS DE TRANSFORMACIÓN DE LOS MATERIALES 
TERMOPLÁSTICOS 

A la par de la obtención y síntesis de los materiales plásticos surgen ideas creativas para 
moldearlos con la finalidad de satisfacer las necesidades del hombre, sustituyendo el uso de 
materiales tradicionales como el vidrio, el metal, la madera y la cerámica, en aplicaciones que 
permiten una mejoría de propiedades, la facilidad de obtención y la posibilidad de implantar 
producciones masivas de artículos de alto consumo a bajo costo. Esto provoca la aparición de una 
gran variedad de procedimientos de transformación de materiales plásticos, cada uno de los 
cuales es el resultado de la adaptación a exigencias concretas de precisión y calidad que cada 
producto requiere. 

Existen diferencias importantes para el procesamiento de los materiales plásticos; los 
termoplásticos deben ser calentados a la temperatura de fusión y después ser inyectados en 
moldes fríos para que solidifiquen; los materiales termofijos, por el contrario, deben ser 
comprimidos, plastificados e inyectados a bajas temperaturas en moldes calientes completando 
así la reticulación y endurecimiento. 

Una clasificación de los procesos de transformación se basa en los <:ambios de estado que 
sufre el plástico dentro de la maquinaria. Siguiendo esta clasificación podemos encontrar: 

• Procesos Primarios: el plástico es moldeado a través de un proceso térmico donde el 
material pasa por el estado líquido y finalmente se solidifica, por ejemplo: inyección, 
extrusión, soplado, calandrado, moldeo rotacional, compresión, vaciado e inmersión. 

• Procesos SeCundarios: se utilizan medios mecánicos o neumáticos para formar el artículo 
final sin pasar por la fusión del plástico, por ejemplo, el termoformado. 

Existe una gran variedad de procesos para el moldeo de plásticos, sin embargo, 
aproximadamente 10 gobiernan la mayor parte del volumen de plásticos transformados. De estos, 
los procesos más utilizados para la transformación de los materiales termoplásticos son los 
siguientes: 

Inyección, 
Extrusión, 
Soplado, 
Termoformado, 
Calandrado, 
Moldeo rotacional (Rotomoldeo) y 
Compresión. 

3.1 PROCESO DE INYECCIÓN 

El moldeo por inyección es un proceso intermitente, constituido básicamente por tres 
componentes principales: 
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• el sistema de fusión y mezclado de la resina, donde ésta es expulsada a alta presión 
cuando se encuentra en estado líquido; 

• un molde metálico realizado en dos o más piezas que dan origen a la forma de la pieza 
deseada y 

• un sistema que permite el cierre del molde, evitando que se abra al recibir la presión 
interna del plástico fundido. 

Las ventajas del proceso de inyección son las de obtener piezas con superficies lisas, listas 
para ensamble o uso final, gran exactitud en forma y dimensiones; con propiedades de resistencia 
excelentes, aún en espesores de pared delgada; posibilidad de formar orificios, refuerzos e 
inserCIOnes de partes metálicas y elevada productividad en función del tamaño de la pieza 
moldeada. 

El proceso requiere de un molde para cada pieza, el espesor de las paredes de las piezas 
formadas es limitado, la interrupción en algunas de sus etapas por considerarse un proceso 
ciclico, puede disminuir la productividad. Cabe mencionar que el costo del molde es elevado y se 
incrementará si la pieza es complicada, por lo que se debe asegurar un volumen importante de 
producción para que el costo final de los productos no sea excesivo. 

APLICACIONES 

La importancia del proceso de inyección radica en la variedad de artículos que se pueden elaborar 
y la diversidad de mercados que se pueden abarcar. Entre estos diferentes mercados se encuentra 
el de artículos domésticos, en el cual se fabrican articulos de aseo (charolas y cubetas), artículos 
de cocina (vasos, jarras, platos), artículos decorativos (marcos de cuadros, flores artificiales), 
partes de aparatos (cubiertas, perillas y piezas internas de aparatos eléctricos y electrónicos como 
televisores, equipos de sonido, teléfonos, videograbadoras), artículos de jardín (sillas, boquillas 
de manguera), artículos de uso personal (cepillos, rasuradores, peines); en el mercado de artículos 
para oficína, se fabrican: plumas, portaclips, engrapadoras, lapiceros, partes de equipo electrónico 
(carcazas y partes internas de fotocopiadoras, computadoras y sumadoras), partes de mobiliario 
(perillas de cajones, ruedas para sillas); en el mercado de consumo, para elaboración de 
desechables (cucharas, tenedores y cuchillos), envase y embalaje (recipíentes, tapas a presión y 
roscas, estuches de cosméticos); en juguetería, para elaborar modelos a escala, muñecos, 
bicicletas, juguetes montables, estuches de juegos de azar, entre otros; en el mercado industrial, 
para artículos de seguridad (protectores respiratorios y auditivos, lentes de seguridad y cascos), 
recipientes y contenedores de sustancias corrosivas o tóxicas; tarimas. 

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO 

El proceso de una máquina para el moldeo por inyección se basa en un ciclo por periodos 
determinados en segundos, en donde las distintas partes que la componen entran en 
funcionamiento de forma discontinua. 
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El material plástico es alimentado por la tolva en forma de pellets, pasa al cilindro de la 
inyectora, donde por la acción del giro del husillo aplicando esfuerzos de mcción y por medio de 
resistencias eléctricas generan calor, provocando que el polímero se funda, se homogeneice y se 
transporte hasta la punta de la unidad de inyección. El constante transporte de material crea una 
presión en la parte frontal , que es compensada con el retroceso del husillo, el cual, toma la 
posición previa a la inyección. 

Acumulada la cantidad necesaria para llenar las cavidades de lo!: moldes, la unidad de 
inyección avanza hasta estar en contacto con el bebedero, que es el orificio que permitirá el 
avance del material fundido hasta el interior del molde. El molde, que ya se encuentra 
perfectamente cerrado y bajo la presión de la unidad de cierre, recibe el material inyectado a 
presión por el movimiento de avance del husillo que, funcionando como un émbolo empuja el 
fluido por la boquilla hacia el bebedero y de ahí pasa a todo el interior del molde llenando las 
cavidades del molde y expulsando el aire que estaba contenido en ellas. 

Una vez lleno, el husillo mantiene una presión constante para evitar que el material que 
fue forzado a entrar regrese y se formen encogimientos de la pieza al término del enfriamiento. 

El sistema de enfriamiento del molde debe trabajar efectivamente durante el tiempo que 
éste aloja a la resina fundida, con la finalidad de solidificar la pieza rápido y poder iniciar un 
ciclo cuanto antes en beneficio de la productividad del proceso. 

Ya que el ciclo de inyección se repite continuamente y cada una de sus etapas consume 
algunos segundos, es importante resaltar que la reducción del tiempo en que se desarrolla una 
etapa, aún en forma mínima, puede reflejarse en un aumento importante 'ln la productividad del 
proceso. 

3.2 PROCESO DE EXTRUSIÓN 

Es un proceso primario continuo, que presenta alta productividad y es el proceso más importante 
de obtención de formas plásticas en volumen de producción. Por su versatilidad y amplia 
aplicación suele dividirse en varios tipos, dependiendo de la forma del dado y del producto 
extruido, así la extrusión puede ser: de tubo y perfil, de película tubular, de lámina y película 
plana, de recubrimiento de cable, de monofilamento, de pelletización y fabricación de 
compuestos. 

La operación de las máquinas extrusoras es de las más sencillas, ya que pueden trabajar de 
manera continua y sin problemas una vez establecidas las condiciones que se requieren para su 
óptimo funcionamiento; en caso de presentarse algún disturbio durante su operación, solamente 
requerirá ajustar nuevamente las condiciones a los parámetros previamente establecidos para 
continuar la producción. El costo de la maquinaria es moderado a comparación con otros 
procesos y con una buena flexibilidad para cambios de productos, sin necesidad de hacer 
inversiones mayores. 

La restricción principal de los productos obtenidos mediante este proceso, es que deben 
tener una sección transversal constante o periódica en cualquier punto de Sil longitud, se excluyen 
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todos los productos de formas irregulares o no-uniformes. La mayor parte de los productos 
extruidos requieren de procesos posteriores para habilitar adecuadamente el artículo, como en el 
caso del sellado y cortado para la obtención de bolsas a partir de película tubular, o la formación 
de la unión o socket en el caso de la tubería. 

APLICACIONES 

Las aplicaciones principales para la elaboración de productos mediante el proceso de extrusión, 
son las siguientes: 
En el mercado de película tubular, se encuentran: bolsa (comercial, supermercado), película 
plástica para uso diverso, película para arropado de cultivos, bolsa para envase de alimentos y 
productos de alto consumo. En el mercado de tubería, en la fabricación de tubería para la 
conducción de agua y drenaje, manguera para jardín, manguera para uso médico (transfusiones, 
sondas), popotes; en el mercado de recubrimiento, en la elaboración de alambre de uso eléctrico y 
telefónico. En el mercado de perfiles, en la fabricación de hojas para persianas, ventanería y 
canales de flujo de agua; en el mercado de lámina y película plana, para elaborar raffia, manteles 
para mesa e individuales, cinta adhesiva y flejes para embalaje; finalmente, en el mercado de 
monofilamento, para fabricar filamento y alfombra. 

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO 

Existen varías partes que deben identificarse en el proceso de extrusión, con el objeto de aprender 
sus funciones principales, saber sus características en el caso de elegir un equipo y detectar en 
dónde se pueden generar problemas en el momento de la operación. 

Una máquina extrusora consta de un eje metálico central con álabes helicoidales, llamado 
husillo o tomillo, instalado dentro de un cilindro metálico revestido con un camisa de resistencias 
eléctricas, en un extremo del cilindro se encuentra el orificio de entrada para la materia prima 
donde se instala una tolva de alimentación; en ese mismo extremo se encuentra el sistema de 
accionamiento del husillo, compuesto por un motor y un sistema de reducción de velocidades. La 
función del husillo es transportar el material en forma de gránulos, polvo, cinta o masa caliente 
por el canal helicoidal en donde se efectúa la mezcla, plastificación y compresión, entonces se 
consigue la homogeneización del termoplástico fundido; en la punta del husillo se ubica la salida 
del material que da forma al plástico a través de las mallas filtrantes, rejilla, cabezal o hilera 
perforadora; y finalmente es enfriada para evitar deformaciones permanentes del producto. 

3.3 PROCESO DE SOPLADO 

Es un proceso discontinuo para la producción de recipientes y artículos huecos, donde la resina 
termoplástica es fundida, transformada en una preforma hueca y llevada a un molde final para 
introducir aire a presión en su interior, expandiéndose hasta tomar la forma del molde, finalmente 
es enfriada y expulsada como un artículo terminado. 
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Para producir la preforma, se puede considerar el proceso de soplado como mitad de un 
conjunto y utilizando el proceso de inyección o extrusión como complemento, por lo que el 
proceso de soplado se divide en dos grupos distintos: inyección-soplo y extrusión-soplo. 

Es el único proceso para la fabricación de recipientes de boca angosta, compartiendo 
mercado únicamente con el proceso de roto moldeo, para la fabricación de contenedores de gran 
capacidad; en el proceso de extrusión-soplo, la producción de la pieza final no requiere de moldes 
muy costosos; otra ventaja es la fabricación de artículos de pared muy delgada con gran 
resistencia mecánica; además, permite cambios en la producción con relativa sencillez, tomando 
en cuenta que los moldes no son voluminosos, ni pesados. 

Sin embargo, se producen artículos huecos que requieren de grandes espacios de 
almacenaje y dificultan la comercialización a regiones que están cerca a la planta productora; en 
el proceso de extrusión-soplo en cada ciclo se obtiene una porción de material residual que debe 
ser molido y retomado al material virgen para su recuperación, lo que reduce la relación producto 
obtenido/material alimentado, y que se debe adicionar al precio del producto. 

APLICACIONES 

Existe una gran diversidad de aplicaciones para el moldeo por soplado, principalmente en la 
fabricación de envases para la industria de productos alimenticios, farmacéuticos y cosméticos. 
En el sector alimentos, se producen botellas para aceite comestible, agua potable, bebidas 
carbonatadas con o sin retomo, para bebidas alcohólicas, envases pequeños para golosinas o 
promocionales, para bebidas refrescantes no-carbonatadas, para condimentos y bebidas en polvo, 
garrafas para líquidos (vinagre, jugos, leche), garrafones de agua potable y recipientes para 
productos viscosos (mermeladas, mieles). En el sector cosmético-farmacéutico, es utilizado en 
envases de tipo ampolleta para tratamientos y muestras médicas, recipientes para medicamentos 
en pastillas, jarabes, soluciones y suspensiones, recipientes grandes para suero, shampoo, cremas, 
lociones y perfumes: 

Otras aplicaciones de tipo doméstico e industrial son: contenedores de gran volumen para 
sustancias químicas o agua, garrafas para solventes, juguetes (muñecos, carros montables), 
recipientes pequeños para envases de productos químicos (pegamentos), recipientes para 
productos de limpieza (blanqueadores, jabones liquidas), para reactivos y sustancias corrosivas, 
aceites industriales y automotrices, y tanques para gasolina en automóviles compactos. 

Como podemos observar, por medio del moldeo de soplado se puede moldear cualquier 
tipo de recipiente, siendo el únic,? para producir recipientes de cuello angosto para altos 
consumos; sin embargo, en envases de cuello ancho puede encontrar cierta competencia con el 
proceso de inyección y en menor cantidad con el proceso de termo formado, mientras que en 
contenedores de gran tamaño y boca angosta, puede presentar gran comPlrtencia con el moldeo 
rotacional. 
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DESCRIPCiÓN DEL PROCESO 

Tal como se mencionó anteriormente, el proceso de soplado se divide en dos tipos con base en la 
manera como se obtiene la preforma: extrusión-soplo e inyección-soplo. 

Proceso de Extrusión-Soplo 
Es utilizado principalmente para fabricar recipientes de boca angosta con o sin cuerda, 

utilizando materiales como HDPE, LDPE, PP Y PVC. Consiste en la plastificación, 
homogeneización y salida del material termoplástico mediante el uso de una máquina extrusora y 
dado similares a los utilizados en la fabricación de tuberia, produciendo una preforma (párison) 
tubular con dimensiones de pared controladas para que la pieza final cumpla con las dimensiones 
de espesor requeridas. La producción de esta preforma debe ser invariablemente vertical y 
descendente, llegando a la longitud de preforma óptima ligeramente mayor a la longitud del 
molde que forma la pieza final, un mecanismo cierra las dos partes del molde para dejar 
encerrado el párison; con esta acción se sellan las paredes de uno de sus extremos debido a que 
aún conserva la temperatura de reblandecimiento. Por el extremo abierto se introduce una 
boquilla hasta el molde para inyectar aire a presión al interior del párison, obligando a la 
preforma a extenderse hasta alcanzar las paredes interiores del molde y ser enfriado para 
conservar su forma final. Durante esta expansión hacia las paredes del molde, el espesor de la 
pared sufre una reducción por el aumento del área superficial. 

En la fase final del proceso, el molde se separa exponiendo al recipiente terminado a una 
temperatura donde el producto alcanza su estabilidad dimensional, para ser después expulsado 
por su propio peso o por el aire a presión que aún se encuentra en su interior. El tiempo que 
tardan las dos últimas etapas (soplado-enfriamiento y expulsión) es utilizado para que en el dado 
se extruya una nueva preforma, siendo necesario que el molde recién liberado del producto se 
mueva hacia la recepción del nuevo material, iniciando un nuevo ciclo productivo. 

Proceso de Inyección-Soplo 
Se util iza en los casos para elaborar recipientes de boca ancha con o sin cuerda, con 

cuerpo aún más ancho o de forma tal que no pueda obtenerse por un proceso simple de inyección; 
es adecuado cuando la resina requerida para la obtención del recipiente tenga una fluidez y 
viscosidad que no permita la extrusión de una preforma o se tengan muchos problemas para su 
control. 

Este proceso comienza a partir de la inyección de una preforma con un perfil de espesores 
que puede ser uniforme o variable, dependiendo de la forma del artículo final, la cual tiene un 
aspecto tubular y no puede ser, en ninguno de sus puntos, más ancha que el diámetro interno de 
su boca. La preforma es ligeramente enfriada para que pierda fluidez y conserve un estado 
reblandecido, cuando se alcanza la temperatura adecuada el molde correspondiente al cuerpo de 
la preforma, se aparta y es sustituido por otro molde que tiene la forma final del recipiente. 
Durante esta etapa las partes del molde que formaron el cuello y la parte interna de la preforma se 
conservan inmóviles, ya ubicada en el nuevo molde es expandida por la inyección de aire 
introducido por el vástago metálico central usado durante la inyección; la expansión provoca una 
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reducción en las paredes del recipiente, la linea de costura en la base del producto no aparece, 
pero es remplazada por una discreta prominencia que indica el punto de inyección de la preforma. 

Finalmente, la pieza es expulsada con la apertura de los moldes que dieron forma al cuello 
y cuerpo del recipiente y la salida del vástago central del interior del producto, para reunirse con 
el molde del cuerpo de la preforma y colocarse en la salida de la boquilla de la inyectora para 
iniciar un nuevo ciclo. 

3.4. PROCESO DE TERMOFORMADO 

Es un proceso secundario de transformación de plástico que consiste en la aplicación de 
temperatura logrando solamente el reblandecimiento de la resina que se encuentra en forma de 
lámina, y mediante la aplicación de presión o vacio dentro de los moldes se logra la forma final 
del producto. 

Este proceso requiere de moldes muy sencillos para la fabricación de una misma pieza, 
proporcionando una mayor agilidad e inversiones bajas cuando se cambia el diseño del producto, 
y se caracteriza por ser altamente productivo. 

Sin embargo, este proceso debe partir de una lámina de material plástico como materia 
prima, ocasionando que su costo sea mucho mayor que otros procesos donde se utiliza materiales 
en forma de pellet o polvo; por otro lado, tiene una limitante en los espesores y dimensiones del 
producto, ya que láminas muy gruesas no permiten un reblandecimiento uniforme impidiendo el 
formado de la pieza, y por ser un proceso de estirado de lámina, la forma final está restringida a 
las propiedades mecánicas de la resina y al espesor de la lámina. 

La inserción de partes metálicas, así como la producción de piezas con perforaciones 
deben recurrir a métodos de maquinado posteriores sin ocupar en su totalidad la lámina, ya que 
una buena parte de ésta debe ser cortada y reciclada. 

APLICACIONES 

El proceso de termoformado es utilizado principalmente para la fabricación de artículos de vida 
corta, en el mercado de envase y embalaje, artículos diversos, así como artículos desechables y 
ciertas aplicaciones de tipo industrial. 

En el sector envase y embalaje se fabrican vasos de tapa pelable y charolas para embalaje 
de alimentos (reposteria y confitería), cápsulas para envase de productos farmacéuticos (blister 
pack para pastillas) y para envase de artículos diversos (blister pack para pilas, rastrillos, 
tornillos, botones, etc.), recipientes para embalaje en panaderías (charolas para pasteles y 
gelatinas) y embalaje de artículos diversos. 

En el sector de consumo se utiliza en la fabricación de desechables (vasos, platos), formas 
decorativas de temporada (motivos navideños); en el sector industrial, para interiores de 
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refrigerador (liners)y otras aplicaciones como: protectores para teclado de computadora, burbujas 
para maqueta y domos para tragaluz. 

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO 

El proceso comienza a partir de la sujeción de la lámina en el bastidor de formado por medio de 
pinzas u otros dispositivos que impidan cualquier movimiento de la lámina durante su moldeado, 
a continuación se calienta dicha lámina por medio de alguno de los métodos más utilizados como 
la radiación, convección o conducción, con el fin de reblandecerla hasta alcanzar la temperatura 
de formado; posteriormente se forza a la lámina por medio de vacio, presión o medio mecánico 
(molde con contra-molde) a tomar la forma deseada. En esta última etapa se deja enfriar la pieza 
al introducir agua por los canales en el molde, o rociando agua en forma de spray directamente 
sobre la pieza siempre y cuando el material no presente problemas que afecten sus propiedades 
mecánicas debido a la humedad; o bien, aplicando aire a presión sobre la pieza formada. 

Después del enfriamiento, la pieza se desmonta del molde y se desprende de las pinzas 
sujetadoras para después ser cortadas las partes innecesarias y destinarlas al reciclado. 

3.5 PROCESO DE CALANDRADO 

Es un proceso de transformación primario de tipo continuo utilizado para la fabricación de 
láminas y películas, llevado a cabo por un sistema de cilindros que comprimen el material 
preplastificado hasta obtener el espesor deseado y por último ser enfriados por otros rodillos . . 

Tiene la ventaja de ser un proceso altamente productivo; sin embargo, el alto costo de las 
inversiones en maquinaria dificulta la instalación de nuevas plantas, además de requerir líneas de 
productos que representen un gran volumen para que la máquina sea costeable. Por otra parte, 
pocos, materiales son utilizados en este proceso, siendo el PVC el más utilizado y en menor 
cantidad, el PE, el PP, y el ABS. 

APLICACIONES 

Básicamente tiene aplicación en mercados de consumo debido a la productil(idad de las lineas de 
proceso, los más comunes son la fabricación de película para pañales desechables y para juguetes 
inflables, cortinas de baño, manteles para mesa y papel tapiz, láminas para t¡¡¡jetas de crédito y 
empaque blister, así como losetas y linóleum. 

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO 

El proceso inicia con la alimentación del material amasado, homogéneo y plastificado en la parte 
central de dos rodillos calientes que giran en sentidos opuestos, obligando al material a pasar 
entre ellos para ser prensado y forzado a tomar un espesor casi igual al espacio que existe entre 
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los rodillos. El proceso permanece continuo por la formación de cúmulo de material que 
permanece en los rodillo, esperando poder pasar entre ellos. 

La lámina formada sigue su paso por los rodillos posteriores de la calandria donde se 
ajusta el espesor; el material plástico pierde temperatura hasta alcanzar consistencia sólida y el 
espesor deseado, dando el acabado del producto por medio de los rodillos finales del sistema de 
la calandria, pudiendo obtener terminados lisos, texturizados o con relieve. 

3.6. PROCESO DE ROTOMOLDEO 

El proceso de roto moldeo, también conocido como moldeo rotacional, es un proceso de tipo 
intermitente utilizado para fabricar productos huecos, el cual consiste en calentar materia prima, 
ya sea en polvo o en liquido dentro de la cavidad del molde, el cual se encu,entra girando sobre su 
propio eje provocando que el material plastificado se adhiera y distribuya sobre sus paredes de 
manera uniforme y adquiera la forma final del producto deseado. 

El roto moldeo es considerado un proceso sencillo en comparación con otros procesos de 
transformación primarios, debido a que se pueden fabricar cuerpos huecos con entradas muy 
angostas o sin ellas, es posible elaborar juguetes, pelotas y artículos deportivos. A diferencia del 
proceso de soplado, no requiere de grandes inversiones económicas en maquinaria y equipo para 
la fabricación de cuerpos huecos con capacidades superiores a los 20 litros. 

Sin embargo, los ciclos de producción son más largos que los que se requieren para 
formar piezas del mismo tamaño mediante soplado, por lo cual, se le considera un proceso poco 
productivo. Otra limitante se encuentra en la disponibilidad de la materia prima, ya que los 
materiales en polvo o en líquido son menos comerciales que los materiales en pellet; además, no 
es factible el hecho de pulverizar o llevar nuevamente a su estado líquido las piezas defectuosas o 
mal rotomoldeadas para poder reciclarlas . 

. APLICACIONES 

Por tratarse de un proceso poco productivo y requieren de una menor inversión en comparación 
con el soplado, es utilizado en la fabricación de contenedores de mayor volumen y en la 
producción de productos de "plastisol"V; porque no es posible transformarlo en máquinas de 
soplado. 

Generalmente, el rotomoldeo es utilizado en la fabricación de c.aras y cuerpos para 
. muñecas, tambos y contenedores de 200 litros, juguetes montables (carros, animales), tinacos 
para uso doméstico, pelotas y balones, así como otros artículos deportivos (canoas, deslizadores) . 

.; Nombre genérico que se le da al PVC flexible en polvo al cual se le agregan plastificantes. 
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DESCRIPCiÓN DEL PROCESO 

El proceso de rotomoldeo se inicia colocando una cantidad de materia prima, dependiendo del 
espesor de pared y tamaño de la pieza, en el interior de la mitad de un molde con la forma del 
articulo que se desea producir, a continuación se cierran herméticamente las dos piezas del molde 
y se introducen en un horno donde se realiza la fusión del plástico. El molde sostenido por un 
sistema de brazos mecánicos comienza a girar sobre varios ejes de rotación, permitiendo que el 
material se distribuya y llegue a todos los puntos interiores; una vez cubierto completamente el 
interior del molde, se enfría el sistema hasta que el molde se detiene y se abre para extraer la 
pieza final. Después se agrega más materia prima para iniciar un nuevo ciclo. 
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4. EL PROCESO DE INYECCIÓN DE LOS MATERIALES TERMOPLÁSTICOS 

Como se mencionó anteriormente, existen varios procesos de transformación de plásticos como 
son: inyección, extrusión, soplado, termoformado, calandrado, etcétera, el presente trabajo se 
enfoca principalmente al proceso de inyección de materiales termoplásticos. 

El desarrollo del proceso de inyeCción estuvo influenciado por el desarrollo de las 
materias plásticas y acompañado desde sus inicios por la exigencia de ~Idaptar la técnica a los 
nuevos plásticos que aparecían en el mercado. Las principales ventajas del proceso de inyección 
consisten en el ahorro de material, el espacio de fabricación y tiempo de producción. 

A pesar de los costos de las instalaciones, moldes y producción, el proceso ofrece 
considerables ventajas económicas a partir de series superiores a 1000 piezas. Además, 
proporciona: 
• una máxima exactitud de forma y dimensiones de las piezas inyectadas, 
• la posibilidad de formar orificios, refuerzos, ajustes y marcas; así como la inserción de 

elementos de otros materiales, con lo que la producción se hace completa o las piezas 
quedan considerablemente listas para el montaje, 

• piezas con superficies lisas y limpias, 
• buenas propiedades de resistencia a pesar de espesores de pared finos, con una 

configuración de las piezas adecuadas al proceso y al material, 
• múltiples posibilidades en cuanto a un ennoblecimiento posterior de las superficies, 
• rápida producción de una gran cantidad de piezas en moldes duraderos con una o varias 

cavidades; permitiendo plazos de entrega relativamente cortos y una capacidad de 
almacenaje reducida, 

• un mayor aprovechamiento del material empleado; en muchos casos puede efectuarse la 
trituración de los sobrantes junto a la máquina, mezclando de nuevo la molienda con el 
granulado nuevo o virgen. 

4.1 El Proceso de Inyeccíón 

El proceso de inyección comienza cuando el material a transformar, ge,neralmente una resína 
(terrnoplástica o termoestable), se introduce en el cilindro de plastificación después de haber 
sufrido un secado o una deshumidificación. Entonces, mediante la acción de fenómenos 
mecánicos (fricción del husillo con el cilindro de plastificación) y térmicos (enchaquetamiento 
del cilindro de plastificación por resistencias eléctricas), se provoca la fusión del material y, 
cuando éste alcanza la viscosidad necesaria, se inyecta en la cavidad del molde. 

Se inicia después, el enfriamiento del material inyectado debido al contacto del material 
con las paredes del molde, que generalmente está refrigerado o. por lo menos mantenido a 
temperatura constante. Cuando se alcanza la temperatura de extracción, se abre el molde y se 
extrae la pieza. 

El grupo inyector es el órgano que prepara el material y lo lleva a condiciones óptimas de 
homogeneidad y uniformidad de temperatura en toda la masa, sin que por ello sufra esfuerzos 
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térmicos o mecánicos que pudieran alterar sus propiedades fisico-químicas, transfiriéndolo a la 
cavidad del molde. El núcleo del inyector es el grupo plastificador, que a su vez está compuesto 
por: el cilindro, el husillo, la válvula anti-retomo y la boquilla. 

Para obtener un producto de calidad, el husillo debe tener el perfil adecuado a las 
caracteristicas del material, la ejecución mecánica tiene que ser precisa en sus minimos detalles y 
se debe cuidar el mantenimiento del grupo. 

Otro factor importante para tomar en cuenta en la obtención de un producto de calidad es 
la relación UD (longitud-diámetro) del husillo. Cuanto mayor sea esta relación, más largo es el 
recorrido que debe realizar el material desde su entrada en el cilindro (tolva) hasta la boquilla de 
inyección. El valor actual de esta relación se sitúa alrededor de 20. Un valor elevado LID ofrece 
la posibilidad de obtener una buena calidad de plastificación, especialmente si se trata de 
materiales de baja conductividad térmica. Además, un husillo largo permite temperaturas más 
bajas en el cilindro, especialmente en la zona próxima a la tolva, logrando una fusión más gradual 
del material. Sin embargo, una prolongada exposición a altas temperaturas puede causar 
alteraciones fisico-químicas en los materiales termoestables. 

Otro parámetro importante con respecto al husillo es su relación de compresión, que se 
define como la relación de volúmenes de material comprendido entre dos espiras del filete del 
husillo, medidas en la zona de alimentación y la zona de homogeneización respectivamente. 

Plastificación 

Durante el proceso de plastificación, el material es fundido por aportación de calor de tipo 
térmico, mediante la acción de resistencias montadas en el exterior de la cámara de plastificación; 
o de tipo mecánico, débido a la fricción y presión interna generadas dentro de la cámara de 
plastificación por el husillo, cuyo perfil está diseñado de tal forma que disminuye la profundidad 
del hilo paso a paso conforme se aproxima al final del mismo. Causando la compresión del 
material y su calentamiento, dependiendo del tipo de material y los parámetros de 
funcionamiento de la máquina inyectora. 

El comportamiento del sistema es el siguiente: 
• la última operación efectuada ha sido una inyección, por lo que el husillo se encuentra 

completamente adelante, hacia la boquilla, 
• el material que está en la tolva cae en el interior de la cámara, dentro de los filetes del 

husillo, 
• se produce una orden de rotación del husillo para hacer avanzar el material hacia la 

boquilla, 
• por efecto de la rotación, el material se acumula entre la boquilla y el husillo, empujando a 

este en dirección opuesta a la boquilla. 

Controlando la velocidad de rotación del husillo y la fuerza que se opone al empuje del 
material que está en el interior del husillo (contrapresión de plastificación) se controla el aporte 
de calor por efecto mecánico. 
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La carga de material se efectúa mediante el desplazamiento hacia atrás del husillo, y la 
cantidad de material depositado entre la cabeza y la boquilla será la que posteriormente se inyecte 
en el molde. 

Inyección 

El proceso de inyección se puede dividir en dos fases: la fase de inyección, en la que el material 
se empuja al interior de la cavidad hasta el llenado de esta; y la fase de mantenimiento, durante la 
cual el material, en fase de enfriamiento, se mantiene con presión en el interior de la cavidad 
hasta alcanzar la temperatura óptima para abrir el molde. 

La inyección es la fase fundamental del proceso, y se caracteriza por la presencia de 
material en el interior de la cámara, empujado por la cabeza del husillo hacia el interior del molde 
por medio de la boquilla, en la cantidad y temperatura deseada. 

Durante la fase de inyección es muy importante la velocidad de inyección, pues de ella 
depende la calidad final del producto. Se ha comprobado que un avance constante proporciona 
buenas características estéticas y mecánicas del producto, por lo que se debe realizar un estudio 
profundo de la geometría del molde, a fin de buscar las zonas y puntos de mayor resistencia al 
flujo del material, e imponer un perfil de velocidad de inyección (y de presión de mantenimiento) 
variable en función de las características del molde a utilizar. La elección de un valor óptimo para 
el tiempo de inyección depende del tipo de material, de sus características y sobre todo, de la 
geometría y temperatura del molde. En todo caso, el llenado debe completarse en el tiempo más 
breve posible, compatible con las exigencias del molde y del material a inyectar. 

Cuando se ha efectuado el llenado de la cavidad, es básico controlar el valor de la presión 
efectuada sobre el material en fase de enfriamiento. Es muy importante que el paso de la fase de 
inyección a la de mantenimiento se efectúe de forma correcta, pues si se efectúa anticipadamente, 
la cavidad se acabará de llenar en la fase de mantenimiento y aparecerán defectos en la superficie 
de la pieza y, si el paso es tardío, tendremos un excesivo llenado de la cavidad y daños en el 
molde. 

En todo caso, para un correcto paso a la fase de mantenimiento hay que fijar un valor de 
presión adecuado; si el valor es demasiado elevado se tendrán los inconvenientes de un paso con 
retraso, mientras que si es demasiado bajo se produce un reflujo del material en el molde, 
ocasionando discontinuidad de la orientación molecular. También es muy importante el tiempo 
de duración de esta fase de post-presión, pues de él depende el buen enfriamiento sin 
tensionamiento, una fácil extracción de la pieza y una disminución de las contracciones. 

Evolución de la Presión y Paso a la Segunda Presión 

Después de un valor inicialmente elevado para vencer la resistencia del material a ser 
comprimido hacia la boquilla, la presión del cilindro de inyección se estabiliza y va subiendo 
gradualmente durante todo el periodo de inyección hasta el llenado casi completo de la cavidad. 
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En este punto la presión vuelve a aumentar bruscamente, debido a la resistencia ofrecida por el 
material al entrar en el molde casi lleno. 

En este punto debe iniciarse la fase de segunda presión o de mantenimiento y, como ya se 
ha indicado, es muy importante elegir bien el valor de esta presión para obtener una buena 
calidad de la pieza inyectada. La unidad de gobierno o control, puede efectuar esta operación 
calculando como dato base diversas variables. El paso a segunda presión puede producirse por 
alcance de una cota prefijada de posición del husillo, por superación de un detenninado valor de 
la presión hidráulica (en este caso se monta en la prensa un transductor que mide la presión del 
circuito de mando del cilindro de inyección), y por superación de un detenninado valor de la 
presión en cavidad (transductor de presión directamente en el molde). 

4.2 Tendencias del Proceso de Inyección 

En los últimos años se han desarrollado importantes avances técnicos en el campo de maquinaria 
para el moldeo pór inyección, destacando los siguientes: 
• Más compañías dedicadas al desarrollo de máquinas eléctricas, 
• Automatización total, 
• Reducir consumos de energía, 
• Tecnologías de inyección con gas vi;, 

• Mejoras en equipos periféricos, 
• Automatización global. 

Otro desarrollo interesante que apoya los proyectos de inyección de plásticos es la 
fabricación de prototipos rápidos mediante sistemas de estereolitografia que con la ayuda de 
programas de CAD-CAM en tres dimensiones, una resina fotoendurecible y un generador de 
rayos láser se pueden fabricar prototipos. Con este sistema en cuestión de horas se obtienen 
piezas completas con gran exactitud. 

~¡ La inyección con gas se aptica en los puntos en donde se colocan refuerzos a la pared de la pieza. Hay que 
recordar que cuando existe mayor cantidad de material en un punto dado de una pieza, esta tiende a rechuparse. Para 
eliminar o reducir dicho efecto, se hace pasar aire en la longitud del refuerzo o refuerzos en la pared de la parte, 
creando así un conducto hueco que eleva el material hacia las paredes del molde, manteniendo una superficie pareja 
y lisa. 



CAPÍTULO III DESARROLLO DEL PROYECTO 

1. INTRODUCCIÓN 

Todas las empresas que compiten en un sector industrial poseen una estrategia competitiva; esta 
estrategia pudo haber sido desarrollada explícitamente mediante un proceso de planeación o pudo 
haberse originado en forma implícita a través de la actividad agregada de los diferentes 
departamentos funcionales de la empresa. Cada departamento funcional inevitablemente seguirá 
los enfoques dictados por su orientación profesional y las motivaciones de quienes están a su 
cargo. 

Esencialmente, la definición de una estrategia competitiva consiste en desarrollar una 
amplia fórmula de cómo la empresa va a competir, cuáles deben ser sus objetivos y qué políticas 
serán necesarias para alcanzar tales objetivos. La estrategia competitiva es una combinación de 
los fines (metas) por medio de los cuales se forza a la empresa y los medios (politicas) con los 
cuales está buscando llegar a ella. 

El círculo de la estrategia competitiva (figura 3.1), es un medio para articular los aspectos 
clave de la estrategia competitiva de una empresa; en el centro del circulo están los objetivos de 
la empresa, que forman su definición general de cómo se desea competir y sus objetivos 
específicos económicos y no económicos. Los radios del círculo son las políticas clave de 
operación con las cuales, la empresa busca alcanzar esos objetivos. Bajo cada encabezado en el 
círculo debe definirse un enunciado que nos establezca las políticas claves en dicha área 
funcional como consecuencia de las operaciones de la empresa. Dependiendo de la naturaleza del 
negocio, la dirección puede ser más o menos específica al articular éstas políticas clave de 
operación; una vez especificadas, se puede utilizar el concepto de estrategia para dirigir el 
comportamiento general de la empresa. Al igual que una rueda, los rayos (políticas) deben radiar 
del centro y reflejar (objetivos) y ser conectados entre si, o la rueda no girará. 

Figura 3.1 ORCULO DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA 
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En el nivel más amplio, la formulación de la estrategia competitiva (figura 3.2) inv(}lucra 
la consideración de cuatro factores clave que deteiminan los límites de lo que una compañia 
puede lograr con éxito: 

• Los puntos fuertes y débiles conforman su perfil de activos y habilidades con relación a 
sus competidores, incluyendo recursos financieros, posición tecnológica, identificación de 
marcas, etcétera. 

• Los valores propios de una organización son las motivaciones y las necesidades de los 
directivos clave y de otro personal que debe plantear la estrategia elegida. 

Las fuerzas y debilidades, combinadas con los valores, determina los límites internos (para 
la empresa) a la estrategia competitiva que una empresa pueda adaptar con éxito. Los 
límites externos están determinados por su sector industrial y el entorno. 

• Las oportunidades y amenazas del sector industrial definen el ambiente competitivo, con 
sus riesgos concomitantes y beneficios potenciales. 

• Las expectaciones de la sociedad reflejan el impacto sobre la compañía de factores tales 
como la política gubernamental, intereses sociales, costumbres que I~mergen y muchos 
otros más. 

Estos cuatro factores deben ser considerados antes de que la empre¡a pueda desarrollar un 
conjunto de objetivos y políticas realizables. 

Figura 3.2 CONTEXTO EN EL U1AL SE FORMULA LA ESTRATEGIA 
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Es por ello, que el establecer una estrategia competitiva general de la empresa, desde un 
punto de vista comercial, técnico y de dirección, le permitirá competir en el mercado a nivel 
internacional. 

Para esto, debemos considerar de manera comercial, la situación actual del mercado 
transformador mexicano y su desarrollo a nivel internacional, así como el florecimiento de 
nuevos segmentos. 

Tomar en cuenta desde un punto de vista técnico, la inversión en tecnologia avanzada que 
le permita satisfacer a su mercado mediante productos con calidad y precios competitivos, 
además de lograr un control en la productividad de los procesos. 

y finalmente, generar un cambio en la dirección de la empresa para proveer a toda la 
organización, de los medios y las políticas adecuadas, manteniendo el equilibrio de sus partes y 
proyectando su permanencia en el mercado a nivel internacional. 

1.1 Fundamentación del proyecto 

Con el fin de evolucionar a la empresa transformadora de plástico en México, hemos desarrollado 
el siguiente trabajo con la intención de presentarle al industrial mexicano, algunas bases 
importantes para crear una estrategia competitiva adecuada que le permita su permanencia y 
crecimiento dentro de un mercado a nivel internacional. 

Para facilitar la comprensión del surgimiento de la estrategia competitiva, haremos 
referencia a las acciones tomadas por un grupo de empresas 100% mexicanas dedicadas al 
moldeo por inyección, con la misión de contribuir al desarrollo tecnológico del pais a través de 
suministro de piezas moldeadas de precisión en materiales termoplásticos a precios competitivos 
internacionalmente. 

Este grupo pretende cumplir dicha misión mediante el desarrollo de su capacidad y el 
fortalecimiento de su presencia en el mercado maquilador que continua su importante 
crecimiento y que dia a día requiere de mayores insumos de origen mexicano producidos bajo 
niveles de calidad y servicio internacionales. 

Las necesidades que fundamentaron al proyecto fueron básicamente: 

• Un alto porcentaje de las ventas de una de las empresas, estaban enfocadas hacia la 
industria maquiladora de exportación establecidas en la Ciudad de Chihuahua y que 
actualmente destina el 100% de sus ventas a maquiladoras ubicadas en dicha ciudad. 

• Al estar establecidos en la Ciudad de Chihuahua, se facilita ofrecer a los clientes los 
programas de entrega "Justo a Tiempo" y "Kanban", que día con día son más solicitados 
por éste sector industrial. 
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• Continuan existiendo proyectos con las empresas maquiladoras, con las cuales ya se 
tienen relaciones comerciales; además de nuevas empresas en esta área geográfica que 
desean partes moldeadas de plástico. 

• Desarrollar un producto propio con la intención de penetrar en los mer(:ado meta, como lo 
ha estado haciendo anteriormente; con factores que representan ser la base de 
competitividad de esta empresa: precio, calidad, servicio y valor agregado, entendiendo a 
éste último como versatilidad, tecnología y capacidad. 

Para hacer el análisis de la estrategia competitiva de forma que resultara más sencillo, 
hemos agrupado los puntos claves de la estrategia en cuatro aspectos principales: de mercado, 
técnicos de producción, administrativos y financieros. 

1.2 Aspectos de mercado 

Actualmente este grupo es heredero de una amplia penetración en el mercado en la industria 
maquiladora de exportación y que suman ya 10 años de surtir partes inyectadas de plástico a 
empresas como: 
• Maple Chase (antes Seat Corporation), 
• Honeywell (Home and Building Controls), 
• Term-o-disc Camsa (del Grupo Emerson Electric). 

Por otro lado, la presencia de este nuevo desarrollo en Chihuahua ha creado un fuerte 
interés de otras empresas maquiladoras en la adquisición de partes moldeadas directamente en la 
Ciudad de Chihuahua, como: 
• Sram, 
• Mallory, 
• Rochester. 

Es importante mencionar que las ventas de una de las empresas del grupo a la industria 
maquiladora de exportación en 1997 fueron de 1 '975,000 dólares, las cuales serán sustituidas por 
las ventas del nuevo proyecto calculadas en 2'445,000 dólares aproximadamente para 1998, un 
crecimiento del 26.4%. Crecimiento que continuará debido al dinamismo del sector. 

1.3 Aspectos técnicos de producción 

En éste nuevo proyecto se contempla la construcción de una parte muy importante del área 
productiva, así como la ampliación de algunas áreas de servicio. Debido a los excelentes 
resultados tecnológicos y de operación obtenidos en las actuales empresas donde se realizó una 
selección de diferentes alternativas tecnológicas; en este proyecto se plantea repetir dicha 
selección, siguiendo una secuencia lógica para adquirir la maquinaria y el equipo más 
convenientes de acuerdo a las necesidades de producción y del producto. 
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En este caso, se escoge como proveedor de maquinaria de inyección a la compañía 
italiana Negrí Bossi y para los equipos periféricos a la compañía también italiana Piovan. 

Además, consideraremos las nuevas técnicas de procesamiento que permitirán elaborar o 
fabricar productos que requieren de una alta precisión y calidad acorde a las exigencias que 
requiere el mercado al que nos enfoquemos. 

1.4 Aspectos administrativos 

En este punto se analiza cómo se encuentra conformada la administración de la empresa en 
cuanto a la calidad de la gerencia en términos de su capacidad para manejar y cumplir con los 
objetivos deseados por la organización, la manera como se realiza la planeación, organización, 
dirección y control, asi como el logro de las decisiones efectivas, el cumplimiento de los 
objetivos trazados y la conformación de su estructura. Todo lo anterior permite evaluar las 
acciones de la gerencia y resaltar las áreas de oportunidad de la organización para intentar 
posibles mejoras; más específicamente, incluye una revisión de lo bien o mal que son 
desempeñadas las funciones administrativas de la empresa. 

1.5 Aspectos financieros 

La contabilidad y las finanzas son parte integral junto con muchas otras áreas fundamentales; es 
decir, la información generada por el mercado, la manufactura, el personal, etc., son base para 
determinar el estado en que se encuentra la empresa. Esta información es registrada por el 
departamento de contabilidad y finanzas quien se encargará de exponer en forma veraz y 
oportuna los informes de operación gerencial. Al mismo tiempo, éstos informes, por su 
importancia sirven como base para la planificación y control de diversas actividades de la 
organización. 

La empresa aportará el 24% de la inversión total para el proyecto; por lo tanto, será 
necesario solicitar un apoyo financiero del 76% restante para equipamiento a largo plazo. Las 
condiciones de dicho crédito, tendrán que ser las más adecuadas para lograrse una garantía total 
de por lo menos 2 a l. 

Los ingresos adicionales generados por este proyecto se estiman en un monto total de más 
de 900,000 dólares en el primer año, llegando a casi 1'500,000 dólares para los años futuros. 
Estableciéndose pronósticos de ventas conservadores con base en las corridas financieras, se 
obtiene una tasa interna de rendimiento ligeramente superior al 20%. 
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2. ASPECTOS DE MERCADO 

2.1 Antecedentes 

La empresa en la ciudad de México fue establecida en 1965 por el Sr. Antonio Sosa; quien habia 
adquirido una sólida experiencia técnica en el campo de la ingeniería mecánica. Desde qUI: el Sr. 
Sosa inició la empresa, hasta su muerte acaecida en 1984, su logro consistió en la alta calidad y 
confiabilidad en todos sus proyectos de alta tecnología, dirigidos a la industria doméstica y 
enfocándose básicamente a la industria de auto partes eléctricas. 

A partir de 1984, la empresa ha sido dirigida por los hijos del Sr. Sosa; cuya formación 
profesional fue encauzada a la tecnología de los plásticos. El objetivo clave de la nueva 
administración, fue la transformación del taller de construcciones mecánicas en una auténtica 
empresa, con los atributos y cualidades necesarias para convertirse en una firma reconocida. 

La idea fue lograr que cada uno de los ingenieros Sosa compartiera sus experiencias 
obtenidas tanto en el extranjero, como de sus asignaciones en compañías mexicanas. La tarea no 
ha sido fácil; ha demandado grandes esfuerzos de la familia Sosa, debido a la crisis económica 
que ha permanecido desde 1982 en México y recientemente emPI:orada por un clima 
sociopolítico particularmente complejo. 

Se ha aceptado el reto y el grupo ha sido capaz de superar los obstáculos, estando 
actualmente bien posicionada para el crecimiento. Se ha desarrollado en un proyecto de 
expansión de actividades hacia la Ciudad de Chihuahua; este proyecto comprende una nueva 
planta que se encuentra actualmente en la fase de construcción. 

La expansión en la Ciudad de Chihuahua, ha sido promovida por el notable crecimiento 
de las ventas a las empresas exportadoras (maquiladoras). La nueva planta proporcionará servicio 
a corta distancia a las empresas ubicadas en las Ciudades de Chihuahua y Ciudad Juárez. 

Esta nueva planta será construida en tres etapas; con la inclusión de 4 prensas de moldeo 
tanto en la primera como en la segunda etapa, terminando la planta con 8 prensas más en la 
tercera etapa, que estará terminada hacia finales de 1999. 

Cuando se haya concluido el proyecto de expansión, se contará con 2 plantas: la planta 
existente en la Ciudad de México con 6 prensas de moldeo con fuerza de cierre de 25 a 100 
toneladas, y la planta en la Ciudad de Chihuahua con 16 prensas de moldeo cuyo tamaño será 
desde 100 hasta 300 toneladas de fuerza de cierre. 

La planta de la Ciudad de México estará enfocada en partes peque,ñas (peso inferior a 30 
gramos) moldeados en volúmenes desde bajos hasta medios y la planta de la Ciudad de 
Chihuahua estará dedicada al moldeo de partes de mayor tamaño, moldeados en volúmenes desde 
medios hasta altos. 
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El grupo desea desarrollar un producto propio dentro de la gama de piezas inyectadas en 
materiales termophisticos en la que se ha especializado. La empresa pretende incursionar en el 
mercado de productos médico-quirúrgico desechables de los Estados Unidos. 

Estos productos son: resucitadores pulmonares manuales, mascarillas de plástico para 
inhaloterapia y especulo vaginales. 

La elección de éstos productos se hizo mediante su evaluación tomando en cuenta 
producto, proceso y mercado; en la tabla 3.1 se muestra de qué manera se realizó la evaluación y 
selección. 

Tabla. 3.1 EVALUACIÓN Y SELECCIÓN DE PRODUCTOS 

CONCEPTO ESCALA RfSucrr AOOR MASCARILLAS ESPtcULO I!SI'tcuLO PRUEBA 

PARAOIDO VAGINAL EMBARAZO 

PRODUCTO (30"10) 

Integraci6n de lMtaial plástico I·Menor 6-Mayor 6 6 6 l 3 
Complejidad del dis~o del ¡-Menor 6-Mayor 4 4 2 l 2 
produ<1o 
Tlpo de plástico I-Comodilie 6-Ingeniaía 6 1 2 2 4 

Contad.o con el usuario l-Sí I Interno 6-No 3 3 3 1 6 

Regulaciones intO"T'lacion.les )-Si I Más 6-No J Menos 4 4 4 4 l 

PROCESO (40"/.) 

Tamallo del produdn I·No adew.ado IO-Adewado \O 10 10 10 10 
Co~lejidad del disdlo del l·Mcfl(J' 100Mayor 10 10 l 8 4 
molde 
Participación manual )-Menar JO-Mayor 10 10 l l l 

Condjcion~ (:!';{'Ieaales de I-Si JO-No l l l l l 
moldeo 

MERCADO (30%) 

Uso mayoritario en el sedor )-Menor 7.S-Mayor 7.l 6 l l 6 

Volumen de consumo I·No adealado 7.S-Adea1ado 6 6 l l 6 
Compdcnci. I-Mayor 7.S-Menor l l 6 6 3 
Dificultad de la I-MayOl'" 7.~-Mcnor l l l l l 
comercialización 

TOTAL I 81.5 I 77 6J I 68 64 

POSICIÓN I 1 I 1 7 I 4 6 

Las razones por las cuales se está escogiendo productos médico-quirúrgicos son las 
siguientes: 

• son productos especializados, 

• requieren de alta calidad y precisión, 
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• el consumo indica que son desechables en la mayoría de los casos, 
• por tratarse de productos para la salud y desechables, garantizan su consumo y no reparan 

en precIo. 

Como se mencionó anteriormente, el país al que se desea exportar éstos productos es 
Estados Unidos de América, esto, por el vínculo que nos une a nivel comercial que es el Tratado 
de Libre Comercio, por la cercanía que existe con México y porque se (:ontará con una nueva 
planta en el estado de Chihuahua, con la cual podrá responder· eficient(:mente al mercado de 
Estados Unidos. 

El mercado meta para este tipo de productos dentro de Estados Unidos de acuerdo con los 
resultados obtenidos por consumos y demandas es Los Ángeles y Chicago. 

El segmento de mercado de acuerdo a una investigación previa en los mercados meta nos 
permite concluir que los clientes finales serían: 
• fabricantes de material de laboratorio, 
• hospitales privados y públicos, 
• laboratorios de productos farmacéuticos, 
• consultorios, 
• gabinetes médicos de empresas, 
• asilos de ancianos, 
• empresas que integran su botiquín de primeros auxilios, 
• laboratorios de análisis clínicos. 

Cabe mencionar que la empresa en la ciudad de México es considerada una empresa líder 
en su ramo, ya que en porcentaje de exportación es la número 1 en México con base al tamaño de 
la misma; cuenta con registro PITEX. Entre sus principales clientes en el mercado de los Estados 
Unidos se encuentran: HoneyweIl, Inc., Group H&BC, Coleman Safety and Security Products, 
Inc., y Term-o-disc, Inc. (subsidiaria del Grupo Emerson Electric); 

Los 20 años de experiencia en el moldeo de piezas de pr(:clslOn inyectadas en 
termoplásticos de ingeniería acumulados por la empresa desde 1968, le permitieron entrar en el 
mercado maquilador en 1988 con la compañía Maple Chase Company"¡¡¡, a quien se le han 
vendido 121 '800,000 partes hasta junio de 1998 y que representan 2'450,000 dólares. 

En 1989 se iniciaron las relaciones comerciales con la compañía Digital Equipment 
Corporation, cuyos requerimientos de componentes plásticos se suspendieron en 1992 debido a 
que el giro de la planta a la cual se le suministraban dichas partes, cambió de ensamblar teclados 
para computadora a fabricar circuitos impresos y finalmente cerraron la planta a finales de 1994. 

El inicio de las relaciones comerciales con HoneyweIl, Inc. (Home and Building Control 
Division) se dio en 1990 y actualmente se le han suministrado 28'000,000 de partes hasta junio 
de 1998, que expresados en dólares ascienden a 4'600,000. 

~ii En 1997 llamada "Coleman Safety & Security Products, Ine." Y anteriormente "Seatl, Ine." 
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En 1991 se inició el suministro de partes plásticas a la empresa BRK Electronics, a quien 
se le vendieron componentes plásticos hasta 1993, debido a que el objetivo de ésta compañía era 
el de tener un proveedor de componentes plásticos para "emergencias" y en virtud de que ésta 
política no era compatible con la visión de largo plazo que sustente las relaciones buscadas por 
TPM, se decidió suspender el suministro. 

Term-o-disc, Inc. (Subsidiaria del Grupo Emerson Electric) inicia el requerimiento de partes a 
TPM en 1993, acumulando hasta junio de 1998 ventas por 16'900,000 partes o 780,000 dólares. 

La penetración en el mercado maqtiilador lograda por el grupo durante 10 años, será 
heredada a la empresa del nuevo proyecto, quien se encargará de satisfacer los requerimientos en 
partes inyectadas de las empresas mencionadas. 

Desde el inicio de las relaciones comerciales con los clientes actuales, se ha hecho patente 
un crecimiento progresivo en las ventas anuales para cada uno de ellos, que suman hasta junio de 
1998: 166'800,000 partes. 

2.2 Nuevos Proyectos 

Actualmente la industria farmacéutica se encuentra compuesta por: 
l . Farmaquímicos o materias primas, que constituyen los principios activos con los que elaboran 

los medicamentos. 
2. Medicamentos: 

• para uso humano, 
• para uso veterinario. 

3. Productos auxiliares para la salud (pAPS), que a su vez, se dividen en: 
• material de curación, 
• reactivos para diagnóstico, 
• productos odontológicos, 
• productos higiénicos. 

Es así entonces, de acuerdo con la clasificación anterior los productos que se pretende 
elaborar estarían dentro de la categoria de P APS. 

Actualmente, la estructura del mercado de la industria farmacéutica se ha mantenido 
durante los últimos 10 años, de la siguiente manera: 20% corresponde al mercado del sector 
público y el 80% restante, perteneciente al mercado privado. Es importante resaltar que los 
Laboratorios: Glaxo, Roche-Sintex, Bristol Myers Squibb, Shering Plough y Abbot son los 
líderes en ventas totales y ninguna empresa tiene más del 6% del mercado mexicano. 

El análisis del mercado para cualquíer empresa es uno de los más importantes, pues de 
éste parte si el producto con el cual se pretende incursionar en el mercado, será colocado en el 
punto de venta adecuado e ideal. 



Desarrollo del Proyecto 92 

Debemos tomar en cuenta que el mercado depende de factores del medio comercial 
externo que no están bajo el control de la empresa como lo son: el precio de los competidores, el 
nivel de la actividad económica y la tasa de inflación, pero la forma en como una empresa y su 
departamento de mercadotecnia se relacionen con dichos factores determinará si está bien 
preparada para enfrentar los desafios de las épocas de cambio. Es por eso que el siguiente análisis 
es respecto a la situación comercial de grupo al igual que se analizará el mercado de Estados 
Unidos en cuanto a los P APS pertenecientes al sector de la industria farmacéutica en el cual, se 
pretende incursionar con los productos citados anteriormente; los cuales son elaborados con 
material plástico y desechable. 

Actualmente, la demanda de manufacturas plásticas en la industria farmacéutica ha 
crecido ampliamente, en especial, los P APS desechables que continúan jugando un papel central 
en este mercado, ofreciendo inigualados niveles de conveniencia, economía y control de 
infecciones; una caracteristica competitiva que éste mercado ofrece en cuanto a los productos, es 
el empleo de técnicas de producción eficientes con materiales de alto desempeño y bajo costo. 

En Estados Unidos actualmente, más de 20,000 manufactureras de productos médicos 
están registradas y de las cuales el 34% están concentradas en la región del Pacífico de los 
Estados Unidos y el 20% se localiza en California. 

En México se encuentran presentes los principales laboratorios multinacionales 
coexistiendo con los laboratorios nacionales. La industria se encuentra ubi¡;ada principalmente en 
el Distrito Federal, Estado de México, Jalisco y Morelos. 

El mercado privado (sistema de comercialización constituido por mayoristas, medio 
mayoristas, farmacias, hospitales y sanatorios privados), es abastecido principalmente por 
empresas multinacionales y el mercado del sector público (IMSS, ISSSTE, SS, DrF, etcétera), es 
abastecido por empresas pequeñas en su gran mayoría de capital nacional. 

En México existe la posibilidad para desarrollar proveedores nacionales de P APS, 
especialmente de jeringas, agujas, catéteres, cánulas e instrumentos similares, cepillos para 
dientes, equipos de plástico para la toma y aplicación de soluciones inyectables, prótesis 
articulares, desinfectantes, material de sutura quirúrgica y gasas de algodón. 

Actualmente existe un convenio entre la industria de PAPS (aglutinada en CANIFARMA 
y CANACINTRA) y el IMSS, a través del cual, el instituto busca desarrollar proveedores 
nacionales de diversos productos que actualmente importa. 

A diferencia con otras industrias, la exportación a Estados Unidos alcanza su máxima 
participación en P APS, llegando a representar el 41.3%. Por regiones, los principales destinos de 
las exportaciones para PAPS son: Estados Unidos y América del Sur (Tabla 3.2). 
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Tabla 3.2 PRINCIPALES MERCADOS DESTINO DE LAS EXPORTACIONES 

PRODUCTOS AUXll.lARES PARA LA SALUD 
(FAPS) 

PAIS PARTlCIPACION (%) 

Estados Unidos 41.3 

Australia 6.6 
Reino Unido 6.6 
Colombia 6.4 

Brasil S.8 
Venezuela 4.3 

Alemania 3.3 

Guatemala 2.9 
Canadá 2.S 

Francia 2.4 

Tabla 3.3 PRINCIPALES PRODUCTOS AUXll.lARES PARA LA SALUD (PAPS) EXPORTADOS 

DESCRlPCION MILLONES DE 
DÓLARES 

Telas sin tejer. incluso impregnadas, reeubiertas, 11.3 
Revestidas o estratificadas. 
Las demk; jeringas, agujas, catéteres, cánulas. 7.6 
Los derMs tejidos impregnados, reeubiatos, 6.4 
cintas o tiras adhesivas. 

Pellculas fotográficas en rollos, sensibiJi2J!das, 5.5 
sin impresionar para rayos X. 

Placas y películas planas, fotográficas, sensibiJi2J!das, S.3 
sin impresionar para rayos X. 

Jeringas incluso con agujas. 4.0 
Los demás papeles reactivos preparndos para 3.4 
diagnóstico clinico. 

Catgut y ligadU1'83 estáiles para suturas 3.2 
quirúrgicas y adhesivos estériles. 

Los demás instrwnentos y aparatos de medicina, 2.9 
ciJugla, odontologia o veterinaria. 

Las demk; prendas y complementos de vestir de 1.9 
caucho vultanizado sin endmecer. 

Ampollas para inseminación artificial. 1.8 
Los demás tubos sin reforzar ni combinar con otras materias. 1.4 
Los demk; aparatos de electrodiagn6stico. 1.1 
Los derMs aparalos de ortopedia o para fiactums. 0.8 
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Tabla 3,4 BALANZA COMERCIAL DE PRODUCTOS FARMACÉ:UTICOS 

CONCEPTO 1988 1995 TASA DE 
CRECIMIENTO 

MILLONES DE DLLS MILLONES DE DLLS MEDIA ANUAL 
(%) 

EXPORTACIONES 188.0 448.4 15.6 
FannoquJmicos 100.1 259.8 17.2 
Medicamentos 31.5 124.7 25.8 
PAPS 56.4 63.9 2.1 

IMPORT ACIQ!;iliS 319.4 1233.5 25.3 
Farmoquimicos 233.9 663.3 19.0 
Medicamentos 25.3 301.7 51.2 
PAPS 60.2 268.5 28.3 

BALANZA COMERCIAL -131.4 -785.1 34.7 
FarmoquJmicos -133.8 -403.6 20.2 
Medicamentos 6.2 -177.0 No Comparable 
PAPS - 3.8 -204.5 . 94.3 

Los productos competitivos, mismos que se muestran en la tabla 3.5, son aquellos que: 
• se encuentran entre los principales productos exportados, tabla 3.3, los cuales representan el 

80% de las ventas externas de la industria, 
• registran una tasa de crecimiento mayor a la de la industria en su conjunto en el periodo de 

1988-1995, tabla 3.4. 
Tabla 3.S PRODUCTOS DONDE EXISTE COMPETITIVIDAD 

DESCRlPCION 1995 1988/1995 
PART. "!. TCMA"!. 

Telas sin tejer, incluso impregnadas, recubiertas. 17.7 30.0 
revestidas o estratificadas. 

Las demás jeringas, agujas, catéteres, cánulas. 11.8 19.9 
Los demás tejidos impregnados, recubiertos, 10.0 50.8 
cintas o tiras adhesivas. 
Pellculas fotográficas en rollos, sensibilizadas, 8.6 98.3 
sin impresionar para rayos X. 
Placas y películas pllUUlS, fotográficas. sensibilizadas, 8.3 5.2 
sin impresionar para rayos X. 
Jeringas incluso con agujas. 6.3 6.7 
Los demás papeles reactivos prq>arados para 5.3 4.2 
diagnóstico clínico. 
Catgut y ligaduras estériles para suturas 5.1 -
quirúrgicas y adhesivos estériles. 
Los demás instrumentos y aparatos de medicina, 4.6 -1.S 
cirugia, odontología o veterinaria. 

Las demás prendas Y complementos de vestir de 3.0 52.0 
cauého vulcanizado sln endurecer. 
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A pesar de que confonne al análisis antes presentado, no se detectan altas posibilidades 
para P APS elaborados con plástico inyectado similares a los que se pretende desarrollar, se 
considera que existen posibilidades para dichos productos, debido a que son competitivos 
respecto a calidad de producto y ante todo, respecto a costo, en virtud de la mano de obra 
directamente involucrada en su proceso de producción, teniendo con esto, una ventaja 
competitiva en el mercado de Estados Unidos ya que como sabemos, el costo de la mano de obra 
en dicho país es 8 veces mayor que en México. Independientemente de lo anterior, del presente 
estudio también se concluye que en México no hay gran volumen de empresas que se estén 
dedicando a la producción de resucitadores, espéculo vaginal, ni mascarillas, por lo cual el 
mercado doméstico mexicano podria representar algunas oportunidades de negocio para éstos 
productos. 

El mercado de los plásticos se encuentra en un rápido crecimiento dentro de la industria 
médica; actualmente la ciencia continúa encontrando nuevas aplicaciones de los materiales para 
ser empleados en los productos. Materiales como polímeros, PVC, PE, poliéster, PS, PC, silicón, 
acrilico y PUR son algunos de los que dominan el mercado de productos que se emplean para 
ortopedia, gastroenterología, urología y anesteciología. 

Los mercados que representan el 71 % del total de los exportadores de los Estados Unidos 
(8,100' 000,000 de dólares) son la Comunidad Europea, Japón, Canadá y México, éstos dos 
últimos representan el 18%. El valor de las importaciones se estima en más de 4,700'000,000 de 
dólares, Canadá y México aportan alrededor de 700'000,000 de dólares que equivalen a un 13%. 

En Estados Unidos dentro de la industria de productos médicos el porcentaje de demanda 
de estos productos se muestra en la tabla 3.6. 

Tabla 3.6 DEMANDA DE PRODUCTOS MÉDICOS EN LOS ESTADOS UNIDOS 

PRODUCTO DEMANDA PROCENTAJE 
(Millones de Dlls) (%) 

Material de curación y primeros auxilios 13 200 38.0 
Instrumental médico y quirúrgico 11,100 32.0 
Equipo electromédico 5,800 16.0 
Aparatos de rayos X 3,100 9.0 
Equipo y dental 1,800 5.0 

Los principales P APS por orden de demanda en los Estados Unidos son: 
l . Guantes para uso quirúrgico y médico, 
2. Alcohol desnaturalizado no-ingerible, 
3. Otros compuestos para diagnóstico de laboratorio, 
4. Placas para rayos X para uso médico no-dental, 
5. Compuestos para diagnóstico con antígenos o reactivos, 
6. Placas para rayos X para uso dental, 
7. Otros medicamentos para uso profiláctico, 
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8. Medicamentos para uso profiláctico que contienen otros antibióticos, 
9. Otros reactivos de diagnóstico, 
1O.0tros medicamentos par uso profiláctico con antígenos, 
11 . Cementos y otros empastes dentales, 
¡2.Rollos de película para rayos X para uso médico, 
13.0tros vendajes a gasas para uso médico, dental o veterinario, 
14. Vendajes con adhesivo impregnado con substancias medicinales. 

Los principales países proveedores de P APS en el mercado di: Estados Unidos se 
muestran en la gráfica 3.1. 

Gráfica 3.1 PARTICIPACiÓN EN EL MERCADO 
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EMPRESAS EN MÉXICO EXPORTADORAS E IMPORTADORAS DE, APARATOS 
RESPIRATORIOS DE REANIMACIÓN Y DEMÁS APARATOS DE TERAPIA 
RESPIRA TORJA (PUEDE INCLUIR RESUCITADORES) 

EXPORTADORAS 

• Merck México, S.A. de C.v. 
• Jase Internacional de Comercio, S.A. de C.V. 
• Casa Plarre, S.A. de C. V. 
• Centrum Promotora Internacional, S.A de C, V. 
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IMPORTADORAS 

• Glaxo de México, S.A. de C. V. 
• Hospitécnica, S.A. de C. V. 
• IMSS. 
• Kendall de México, S.A. de C.V. 
• Cruz Roja Mexicana. 

EMPRESAS EN MÉXICO EXPORTADORAS E IMPORTADORAS DE LOS DEMÁS 
lNSTRUMENTOS y APARATOS (PUEDE lNCLUm MASCARILLA y ESPÉCULO 
VAGlNAL) 

EXPORTADORAS 

• Laboratorios Pisa, SA de C. V. 
• Becton Dickinson Mexicana, S.A. de C.V. 
• De Todo para Hospitales, SA de C. V. 
• Abbot Laboratorios de México, SA de C. V. 
• Siemens, SA de C.V. 

IMPORT ADORAS 

• Abbot Laboratorios de México, S.A. de C. V. 
• Becton Dickinson Mexicana, S.A. de C.Y. 
• Baxter 
• Johnson & Johnson Mexicana, S.A. de C. V. 
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Con el propósito de obtener información relativa a los precios de venta al público 
correspondientes a los productos objetos de análisis, se efectúa una investigación de precios y 
competencia, la cual, se basó en el análisis de los productos ofrecidos por distintos fabricantes y 
distribuidores norteamericanos. Los resultados de dicho análisis se muestran en la tabla 3.7. 

Tabla 3.7 ANÁLISIS PRECIO COMPETENCIA 

PRECIO DE VENTA 
EMPRESA PRODUCTO AL PÚBLICO 

(DÓLARES) 
American Healthcare Resucitadores manuales $ 139.99 c/u 
Baxter Resucitadores manuales $ 156.50 c/u 
AMBU Resucitadores manuales $ 145.00 c/u 
Baxter Espéculo Vaginal $ 8.79 bllO 
C.R.Bard Medical Espéculo Vaginal $ 7.73 bllO 
ABCO Espéculo Vaginal $ 8.80 bllO 
Monarch Molding Espéculo Vaginal $ 5.60 bllO 
Distribution Phisician Sales & MoldinA Espéculo Vaginal $ 3.60 bllO 
Baxter Mascarilla (aerosol mask) $ 57.28 ISO case 
ABCO Mascarilla (aerosol mask) $ 34.60 ISO case 
Baxter Mascarilla (face tent) $ 104.73 ISO case 
ABCO MascarillaJface ten!l $ 69.00 ISO case 

En este cuadro se puede observar cómo se encuentran los precios de venta al público de 
los productos que se desean desarrollar y qué empresas son la competencia de los mismos. Si 
observamos en lo que respecta al precio de venta, la empresa BAXTER es líder dentro de este 
grupo, aún cuando los precios de sus productos son altos. Cabe mencionar que la variación de 
precios puede verse afectada tanto por el tipo de empresa, ya sea productora o distribuidora, así 
como por la calidad y diseño del producto. 

Con base en estos datos puede identificarse en qué parámetros se encuentra la venta de los 
productos, y analizar si los productos que desea desarrollar pueden ser en un momento dado 
competitivos en cuanto a producción, precio y comercialización. 

Con base en la investigación realizada y a la infonnación enviada por la consejería de 
Chicago IlIinois, se detectaron tres de los distribuidores potenciales de ese estado dedicados a la 
comercialización de productos médicos. Algunos de los distribuidores utilizan su propia marca 
para etiquetar los productos que venden: 
• Physician Sales & Service 
• Alligence 
• General Medical 
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2.3 Pronóstico de Ventas 

Las ventas logradas por el grupo en 1997 expresadas en miles de dólares fueron de 1,935 y se 
espera que en 1998 la nueva planta sustituya dicha cifra por 2,445, lo que representa un 
crecimiento del 26.4%. 

Las ventas totales esperadas para la nueva planta se constituirán con la venta de productos 
fabricados en sus instalaciones y que representarán el 50%, más la venta de productos 
comercializados (subcontratados con la planta actual), y las ventas de partes pertenecientes a 
nuevos proyectos con los que se espera disminuir la cantidad de productos subcontratados. 

Las cifras consideradas en miles de dólares son las siguientes (Tabla 3.8): 

Tabla 3.8 PRONÓSTICO DE VENTAS 

Cliente Monto Prod. Actual Monto Proy. Nuevos Monto Total USD 

Thermodisc, lnc. 
Honeywell, lnc. 
Maple Chase Company 
SRAM, S. de R.L. de c.v. 
Mallory Controls 
Rochester Gauges 

$ 
$ 
$ 

150.0 
1,330.0 

475.0 

$ 
$ 
$ 
$ 
$ 
$ 

Total: 

130.0 $ 280.0 
150.0 $ 1,480.0 
85.0 $ 560.0 
75.0 $ 75.0 
30.0 $ 30.0 
20.0 $ 20.0 

$ 2,445.0 

Una parte de los nuevos proyectos se integrará a la producción de la nueva planta y otra se 
integrará a la de la ciudad de México. 

La constitución de las ventas totales de la nueva planta en miles de dólares se desglosaría 
de la siguiente manera (Tabla 3.9): 

Tabla 3.9 CONSTITUCIÓN DE LAS VENTAS 

Concepto 

Ventas por producción . 
Ventas por comercialización 
Ventas totales 

2.4 Análisis de Competitividad 

Monto 

$ 1,035.0 
$ 1.410.0 
$ 2,445.0 

Porcentaje 

42.33 
57.67 
100"10 

Considerando que el nicho de mercado en el que se desarrollará la nueva empresa se caracteriza 
por la exigencia en el cumplimiento del producto con especificaciones y además con un alto valor 
agregado en servicios, el logro de una posición competitiva dentro del sector está definido por la 
combinación equilibrada de tres factores que son: la calidad, el servicio y el precio. 
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El nivel de calidad se puede determinar por la habilidad del proceso para cumplir con las 
especi ficaciones solicitadas y puede expresarse tanto en términos de Cpk como de partes por 
millón (ppm) rechazadas. Asi una empresa con registros de 20 ppm es más competitiva que otra 
con 500 ppm. 

La historia heredada a la nueva planta en este rubro es como sigue (Tabla 3.10): 

Tabla 3.10 NIVEL DE CALIDAD 

Año ppm Cpk 

1993 159 1.27 
1994 12 1.49 
1995 20 1.46 
1996 143 1.28 
1997 45 1.39 

Como se puede observar solo se consideran los últimos cinco años en . los que se han 
alcanzado niveles de calidad muy competitivos logrados por contar, entre otros factores, con una 
herramienta como es el Control estadistico de proceso (CEP). 

Por otro lado, dentro del mercado maquilador, la demanda de :¡ervicios tales como el 
suministro "Justo a tiempo", los sistemas de "Kanban", los representantes residentes del 
proveedor, los servicios de diseño y prueba del producto, el mantenimiento preventivo a moldes, 
la flexibilidad en el manejo de las demandas técnicas y el enlace electrónico proveedor-cliente, 
han cobrado mayor importancia, por lo que la búsqueda de proveedores (:apaces de proporcionar 
el precio más bajo en términos de los servicios agregados es básica para estar dentro de la 
competencia. 

La nueva planta se ha especializado en la producción de partes técnicas en volúmenes 
bajos a medios en donde los cambios de molde e insertos son frecuentes y se requiere de un 
mantenimiento preventivo permanente en el que se tome total responsabilidad de las condiciones 
de los moldes ya sean suministrados por el cliente o fabricados por la nueva planta. 

Además de lo anterior, también se ofrece lo que se denomina un servicio de "Manejo de 
inventarios" que se encuentra operando dentro del marco del suministro '''Justo a tiempo" (TIT) y 
en sistemas "Kanban" para los cuales se hace necesario el intercambio electrónico de datos via 
internet. 

Dada la experiencia en la fabricación de herramentales preciso:;, confiables y de larga 
duración, la nueva planta proporcionará también un soporte en este rubro. 

El tercer factor de competitividad mencionado, es el precio, que no solo involucra la 
adquisición de maquinaria y equipo con tecnología de punta y su utilización eficiente para 
alcanzar niveles de productividad rentables, sino además el logro de una buena gestión financiera 
que permita satisfacer las necesidades de actualización tecnológica y el crecimiento futuro. 
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En el proceso de inyección podemos definir el precio en términos del costo de utilización 
de la maquinaria, por lo que la empresa que logre el menor costo tendrá oportunidad de brindar 
un mejor precio. 

En resumen, la relación entre estos tres factores se ejemplifica en la figura 3.3. 

Figura 3.3 NOMO GRAMA CALlDAD-PRECIO-SERVICIO 
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Mantenimiento normal. 

Menor flexibilidad técnica 

Servicios con cargo 
al cliente. 

En el nomograma se ha ilustrado el caso de "A" que representa el desempeño típico de la 
empresa promedio americana, proveedora de insumos al mercado maquilador que se ha 
encontrado a lo largo de 10 años de experiencia del grupo en este sector. Como se puede 
observar, el promedio en calidad equivale a 300 partes rechazadas por cada millón suministrado 
que incluye un paquete de servicios que podrían denominarse "normales" como el mantenimiento 
no dedicado de molde y corridas de producción que no impliquen cambios constantes de moldes 
e insertos a un precio de 30 USD la hora. 

La empresa "B" se ha colocado para ejemplificar la competitividad equivalente a la "A" 
en el nivel de calidad, servicio y precio en el que se desarrollan, en este caso el promedio de 
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piezas rechazadas es de 400 ppm a un precio de 2S USD, pero con un servicio que compromete 
en menor grado al proveedor, 

Si comparamos tanto la empresa "A" como la empresa ''B'' con el caso de "e", entonces 
se puede observar que con el nivel de calidad de 200 ppm y el servicio mejorado a un costo de 30 
USD aumenta la competitividad de la última con respecto a las otras puesto que con el mismo 
costo de "A", se brinda un nivel más alto de calidad y servicio, 

El caso de la nueva planta se ha ilustrado para demostrar los registros en el desempeño 
global de la empresa, evidentemente existen compañías con un desempeño superior, sin embargo, 
de las prácticas de "Benchmarkíng" que año con año se realizan, se puede decir que el valor total 
de los productos fabricados incluye un alto valor agregado en calidad y servicio con el que se 
ofrece un soporte integral en la tecnología de inyección de plásticos a un precio que se encuentra 
a nivel internacional. 
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3. ASPECTOS TÉCNICOS DE PRODUCCIÓN 

3.1 Diseño de la Planta 

Uno de los aspectos importantes en la localización de una empresa maquiladora es la promoción 
de exportaciones, ubicarnos en un sitio que ofrezca facilidades adecuadas para la exportación, 
resultará más factible obteniendo una posición competitiva que permita llevar a cabo la 
exportación de productos terminados o semi elaborados. 

El grupo con el desarrollo de su producto pretende incursionar en los mercados meta 
como lo ha estado haciendo anteriormente, en mercados nacionales e internacionales encontrando 
un equilibrio entre los principales factores que determinan la competitividad de una empresa los 
cuales son: precio, calidad," servicio, versatilidad, tecnología y capacidad. 

Algunas empresas dedicadas a la inyección de piezas en termoplásticos que surten a la 
industria maquiladora se encuentran ubicadas en el estado de Chihuahua y otras en el D.F. Es por 
ello que se desarrollará una nueva planta en el estado de Chihuahua con la cual podrá responder 
eficientemente al mercado maquilador, principalmente de Estados Unidos, debido al vinculo que 
nos une a nivel comercial que es el Tratado de Libre Comercio y por la cercanía del estado con 
este país; promovida principalmente por el notable crecimiento de las ventas a las empresas 
exportadoras (maquiladoras) y el servicio a corta distancia que proporcionará a las empresas 
ubicadas en las Ciudades de Chihuahua y Ciudad Juárez. 

La primera y segunda etapas en la construcción de esta planta comprende la inclusión de 4 
prensas de moldeo y 8 prensas más en la tercera etapa, que estará terminada hacia finales de 
1999. Una vez concluida, el grupo contará con 2 plantas: la planta existente en la Ciudad de 
México con 6 prensas de moldeo con fuerza de cierre de 25 a 100 toneladas, y otra en la Ciudad 
de Chihuahua con 16 prensas de moldeo cuyo tamaño será desde 100 hasta 300 toneladas de 
fuerza de cierre. 

Figura 3.4 lAY-OUT S.M.P 
T o A 

IUAaUINA11 IUAaUINA31 8 L 
L 

~ E 
BCHIlLERS 

A - BAAol 
M 

IUAaUINA21 IUAQUINA .1 B~AO D s 

O ~ 

PROOUCCION~ .... Ol'vllrtleTR.-..cIO .. 
SALA ~ Ju::r~s SERVICIO 
~ AL 

OISE,qO I CLIENTE 

RECEPCIÓN 

COMEDOR 

OOMTIOL 
BAAo 

DE 

CALDAD 

AL~ACéN I 
s .... Ao MATERJIo. 

PRIMA 
Y 

PRODUCTO 
TERMINADO 



Desarrollo del Proyecto 104 

3.2 Selección de la tecnología 

La maquinaria con la que cuenta actualmente el grupo es de tipo universal entre las principales 
máquinas podemos mencionar: prensas de moldeo por inyección Negri Bossi que van de una 
capacidad de 25 a 150 toneladas, deshumidificadores, tennorreguladores, molinos, enfriadores, 
compresor de aire, balanza de precisión, sistema de control estadístico del prol::eso (SPC), equipo 
para cernido, alimentadores, módulo para control de temperatura. Además. se cuenta con el 
material y refacciones necesarias en el tiempo y momento requerido, no hay improvisaciones con 
herramientas ni refacciones. 

La empresa de la ciudad de México cuenta con un taller de moldes dentro del cual se 
encuentra maquinaria para el diseño y desarrollo de éstos, como: electroerosionadora, fresadoras, 
rectificadora, tomos, taladro con cabezal engranado, cepillo, sierras, sistema CAD, equipo de 
medición y compresor de aire. 

Todos los moldes operados reciben mantemmlento preventivo continuo, además del 
mantenimiento normal cada vez que se termina el lote de producción asignado a un molde. Tanto 
el mantenimiento preventivo como las pruebas llevadas a cabo para el inicio de nuevos productos 
son programados, de manera que no existan paros de producción. 

La maquinaria empleada por el grupo es de origen italiano con menos de 10 años de 
antigüedad, a manera de garantizar su actualidad tecnológica. 

La empresa ha desarrollado técnicas efectivas para el cambio rápido de moldes, lo que 
permite un aprovechamiento óptimo de la capacidad productiva. 

Debido a la adecuada selección de tecnologia realizada en la ciudad de México, y que 
generó la operación productiva de forma consistente y eficaz, se han seleccionado las mismas 
opciones de tecnología para la nueva planta. 

La maquinaria nuevamente seleccionada es de la marca Negri Bossi, de procedencia 
italiana, al igual que los equipos periféricos de la marca Piovan. 

Es importante remarcar que dichas marcas italianas son líderes I~n el mercado europeo, 
que es el mercado que se mantiene a la vanguardia a nivel mundial en tecnología de inyección de 
plásticos. Negri Bossi actualmente es la máquina más vendida en Italia, en Inglaterra, en España 
y la segunda más vendida en Francia; teniendo una producción de más de 1000 máquinas al año 
para todo el mundo. Piovan también vende de manera muy importante sus equipos en Europa, 
siendo sus especialidades: el transporte automático, el secado y deshumidificado de materias 
primas, asi como la molienda y mezclado de materiales; exportan de Italia al mundo más del 80% 
de su producción. 

3.3. Maquinaria y Equipo 

Para esta nueva planta se ha decido completar la línea de máquinas de inyección con que cuenta 
actualmente, para obtener una gama lo suficientemente versátil que satisfaga las necesidades del 
mercado de la industria maquiladora de exportacíón. 
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Tradicionalmente se consideran "máquinas de inyección pequeñas" a las máquinas abajo 
de 100 toneladas de fuerza de cierre, las cuales se utilizan para producir partes pequeñas en 
volúmenes no muy altos; se consideran "máquinas medianas" a las máquinas entre 100 toneladas 
a 300 toneladas de fuerza de cierre que representan las máquinas donde se producen la mayoría 
de las partes de plástico inyectadas; y por último, las "máquinas de inyección grandes" superiores 
a 300 toneladas de fuerza de cierre que se utilizan en la fabricación de grandes piezas de plástico. 

Para la primera fase de construcción de la planta se decidió tener "máquinas de inyección 
medianas" que nos permitirá abarcar el mayor número de proyectos posibles. 

la fase: 

28 fase: 

Por lo que la línea completa (primera y segunda fase) sería la siguiente: 

2 máquinas de inyección modelo NB I 00 de 100 toneladas de fuerza de cierre, 
I máquina de inyección modelo NB ISO de ISO toneladas de fuerza de cierre, 
I máquina de inyección modelo NB300 de 300 toneladas de fuerza de cierre. 

I máquina de inyección modelo NBI50 de 150 toneladas de fuerza de cierre, 
2 máquinas de inyección modelo NB250 de 250 toneladas de fuerza de cierre, 
1 máquina de inyección modelo NB300 de 300 toneladas de fuerza de cierre. 

De las máquinas de la segunda fase, la máquina modelo NB ISO será rentada a la planta en 
la ciudad de México y las tres máquinas restantes serán compradas nuevas a Negri Bossi. 

En cuanto a los equipos periféricos de la marca Piovan, se adquirirán: 
4 equipos de transporte automático (alimentadores, contenedores y válvulas), 
2 deshumidifícadores con tolva aislada, 
4 molinos, 
2 termorreguladores, 
2 refrigeradores. 

Figura 3.5 MAQUINARIA Y EQUIPO 
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3.4 Capacidad de Planta 

La forma técnicamente correcta de medir la capacidad de una planta de inyección de plásticos 
tiene que ser en horas/máquina, no en partes producidas, esto debido a que la producción de 
partes depende de las características del molde; hay moldes que producen más partes por hora 
que otros y los moldes son totalmente intercambiables en las máquinas, por lo tanto siempre 
habrá variaciones de producción dependiendo de la programación de moldes realizada. 

En la ciudad de México se encontraban en operación desde ello de (mero de 1996 seis 
máquinas, una séptima (modelo NB 150) inició formalmente operaciones el 12 de agosto de 1996. 
Por consiguiente, se tienen 6.39 máquinas durante el año de 1996. 

CAPACIDAD = 365 DÍAS X 24 HORAS X 6.39 MÁQUINAS = 55,976 H O R A S 
INSTALADA DÍA MÁQUlNA 

CAPACIDAD = (365 DÍAS -104 DÍAS) X 24 HORAS X 6.39 MÁQUINAS = 40,027 H O R A S 
EMPLEADA DÍA MÁQUINA 

CAPACIDAD = 39,129 H O R A S 
REQUERIDA MÁQUINA 

UTILIZACIÓN DE LA = CAPACIDAD REOUERIDA X 100 = 98% 
CAP ACIDAD PRODUCTIVA CAPACIDAD EMPLEADA 

Cabe mencionar que ésta se encuentra laborando al 98% de su capacidad instalada. El 
76.15% de sus ventas actuales están enfocadas hacia la industria maquiladora establecida en 
Chihuahua. 

De lo anterior desprendemos que la capacidad instalada teórica para la nueva planta es 
365 días x 24 horas/día x 4 máquinas; lo que da 35,040 horas/máquina. SI' le nombra teórica ya 
que es imposible trabajar este número de horas. 

Por lo tanto, existe una capacidad que se le nombra capacidad re~11 utilizable, la cual se 
establece con la capacidad teórica instalada menos los fines de semana, los días festivos, etcétera, 
normalmente se toma entre un 80 y 85% de la capacidad instalada, en nuestro caso será 
aproximadamente de 28,000 horas/máquina. 

Al término de la segunda fase de la construcción de la planta incrementaremos dichas 
capacidades al doble, ya que estamos adicionando 4 máquinas más. . 
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• El Área de Auditoria de Sistemas Operativos y de Información cuenta con 2 empleados, 
uno para los sistemas operativos quien supervisa y documenta los sistemas y 
procedimientos de trabajo de cada una de las divisiones, y verifica que estos sistemas se 
realicen de manera adecuada, documenta todos los cambios para el mejoramiento de los 
sistemas implementados, logrando asi una normalización de la información en toda la 

. planta. En cuanto a sistemas de información, la persona encargada de esta área da 
mantenimiento a todo el sistema de cómputo existente en la planta, asi como es una guia y 
apoyo para el buen manejo y aplicación de esta herramienta de trabajo. 

• El Área de Administración está formada por las siguientes divisiones: 
• Administración de Recursos Humanos y Económicos: está integrada por un 

administrador y dos asistentes, en éste departamento se realizan todas aquellas 
actividades operativas, contables relacionadas con el personal como: nóminas, 
altas y bajas del IMSS, asistencias, vacaciones, etcétera, así como el manejo de 
flujo de efectivo de la empresa, ingresos y egresos. En lo que será la segunda 
etapa y debido al incremento en el número de empleados que participan 
directamente en la producción, se contará con un empleado más en esta área, para 
dar soporte a todos los movimientos consecuencia de un crecimiento productivo. 

• Contabilidad y Finanzas: en esta división se cuenta con un contador y un auxiliar 
contable, los cuales llevan el registro de todas las operaciones de la empresa, 
realizando los estados financieros, las gestiones fiscales (pago de impuestos, 
declaraciones ante Hacienda), y todas aquellas actividades que se realizan ante las 
instituciones de crédito, además de obtener información con la cual se analiza la 
situación financiera de la empresa, permitiendo asi proyectar el futuro de la 
misma. 

• Atención a Clientes y Proveedores: cuenta con 3 personas y está dividida en 3 
departamentos: 

* Atención a Clientes que se ocupa de planear, supervisar e informar a las 
áreas correspondientes sobre cantidades, tiempos de entrega y embarques 
de las partes que se producirán, proporcionando al cliente una atención 
ágil y oportuna. 

• Atención a Proveedores se ocupa de proveer al área productiva de 
materia prima y materiales indirectos para la producción, así como de 
llevar los reportes de los mismos y preparar las órdenes de compra para 
los proveedores. 

• Nuevos Proyectos realiza la promoción de la empresa, busca nuevas 
oportunidades de trabajo; cuando se acepta un proyecto, analiza y prepara 
la información y materiales requeridos para el arranque del mismo, hace 
la cotización correspondiente, posteriormente canaliza la información 
obtenida a los otros departamentos de esta área y por último se coordina 
con las demás áreas de la planta para poder cumplir eficientemente con 
los requerimientos del cliente y así, poder dar inicio a la producción. 

Con la construcción de la segunda etapa, ésta es una de las áreas que contará 
con una persona más, específicamente apoyando al departamento de nuevos 
proyectos, ya que previa capacitación que se le brinde se empleará en la promoción 
de la empresa para la obtención de nuevos proyectos. 
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• Almacén: esta división está integrada po( un jefe y 3 almacenistas quienes se 
encargan de registrar y almacenar la materia prima, materiales indirectos y 
materiales secundarios, apegándose a un programa realizado por la división de 
atención a clientes; en coordinación con el área de producción se realiza la 
preparación de materia prima según sea requerida y el resto se almacena. Por 10 
que respecta a producto terminado, una vez que la producción es aprobada por el 
área de calidad, se hace llegar al almacén para su empaque, el cual se determina 
según las características de la parte, y posteriormente se colocan las cajas en el 
almacén de producto terminado, registrándose el lote de producción, se colocan 
las etiquetas de certificación de calidad, mismas que son entregadas por el 
departamento de aseguramiento de calidad, para posteriormente ser entregadas al 
cliente (bajo sistemas de Justo a Tiempo y Kanban). 

• Área de Ingenieria y proyectos de Aplicación: está integrada por el jefe de taller y un 
asistente, cuyas actividades consisten en: dar mantenimiento a herramentales, realizar 
modificaciones esenciales en los mismos, así como brindar al personal de la empresa la 
asesoría necesaria para el cuidado de los moldes, cuidar y conservar los recursos técnicos 
proporcionándoles mantenimiento periódicamente, y una vez que este proyecto concluya, 
se contará con un área de diseño y construcción de herramentales. 

• Área Productiva: se encuentra dividida en tres divisiones: 
• División de Administración y Control de la producción cuenta con dos empleados, 

mismos que se ocupan de programar la producción para cada máquina de 
inyección según las piezas requeridas, asi como la programación y requerimientos 
de la materia prima, masterbatch y pigmentos que se van a utilizar, de realizar las 
hojas de proceso y vigilar que el proceso secundario (insertar, etiqu<:tar y barrenar 
partes) se realice adecuadamente. 

• División Técnica de Inyección esta integrada por un jefe, tres coordinadores y 17 
operadores de máquina, de los cuales dos de ellos se encargan del mantenimiento 
de la maquinaria y los 15 restantes están divididos en los tres tumos con los que 
trabaja la empresa. Las actividades del jefe de esta división consisten en: 
supervisar el proceso de inyección, probar moldes, hacer pruebas con el material, 
dirigir a los coordinadores y al personal operativo, junto con el personal del área 
de calidad y de producción verifican si las partes cumplen con las especificaciones 
requeridas por el cliente, cambian los herramentales, efectúan los mantenimientos 
preventivos y correctivos a las máquinas y equipos, finalmente hacen los 
requerimientos para la adquisición de materiales indirectos para esta área. 

• División de Aseguramiento de Calidad esta formada por cuatro inspectores de 
calidad, los cuales verifican que la materia prima, el proceso y el producto 
terminado cumplan con las especificaciones requeridas por el cliente, brindándose 
así productos con un alto nivel de calidad. 
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4.3 Filosofia operacional 

La empresa esta operando bajo una filosofia de trabajo, la cual ha dado grandes satisfacciones a 
esta organización y ha sido la clave del éxito del grupo. Esta filosofia consiste en encontrar la 
satisfacción en el trabajo, buscando siempre la perfección en la labor realizada con el fin de hacer 
un trabajo con calidad y con ello lograr una superación personal y profesional, todo bajo un clima 
familiar que permite a cada uno de sus miembros aproximarse al alcance de sus ideales. 

Para la gerencia, esta filosofia se ha convertido en una filosofia de vida, esto es, tener una 
actitud positiva hacia el trabajo buscando siempre la realización personal y contribuyendo asi al 
desarrollo de la empresa. Esta filosofia se transmite a todo el personal en todos los niveles, 
generando así una nueva filosofia de la empresa, una "fiIosofia más humanista". 

Como ejemplo de lo anterior la empresa ha desarrollado un programa de contratación de 
discapacítados. Este programa ha dado muy buenos resultados desde el inicio de operaciones de 
la empresa, continuándose con dicho programa hasta la fecha, por lo que en la actualidad se 
cuenta con tres empleados discapacitados, los cuales han sido personas muy responsables, con 
muchas ganas de trabajar y útiles a la sociedad. Por tal motivo la nueva planta continuará con la 
aplicación de este programa, brindándole oportunidad a esta gente de integrarse a la fuerza 
laboral y cuyo número se verá incrementado, debido a la generación de empleos que se deriven 
de la construcción de la segunda etapa que contará con instalaciones adecuadas para que el 
personal con alguna discapacidad en su sistema motriz, brindándose así un servicio más a la 
comunidad chihuahuense. 
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5. ASPECTOS FINANCIEROS 

La contabilidad y las finanzas son una parte integral junto con muchas otras áreas fundamentales; 
la información generada por el mercado, la manufactura, el personal, etcétera, son base para 
determinar la contabilidad y las finanzas. Esta información es registrada poI" el departamento de 
contabilidad y finanzas para exponer veraz y oportunamente los reportes de información 
gerenciales. Estos reportes a su vez sirven como base para la planificación y control de diversas 
actividades de la organización. 

En los años de 1994 y 1995 el grupo no contaba con la suficiente liquidez para cubrir sus 
pasivos a corto plazo, es hasta 1996 cuando se nota un crecimiento para hacerle frente a esto. 

En cuanto a pasivo a largo plazo la empresa cuenta con la capacidad suficiente. En lo que 
se refiere al impacto que existe por parte de los accionistas como inversión fija, podemos decir 
que presenta gran interés; la participación de los accionistas es fructífera ya que el grupo está 
creciendo y cuenta con un buen nivel de inversión en bienes de capital. 

La empresa en 1994 y 1995 presentó baja productividad con pérdidas en 1994 al igual que 
su rentabilidad; en 1996 comienza a recuperarse reflejando un aumento. La tendencia a la 
eficiencia en rotación de clientes, inventarios y proveedores es muy estable ya que desde 1994 
fluctúa en forma favorable, en 1995 el periodo de tiempo se estaciona al doble de 1994, y en 
1996 comienza a mejorar. 

En cuanto al análisis porcentual del estado de resultados podemos decir que en 1994 el 
costo de ventas y gastos de administración y ventas fueron muy altos, obteniendo como resultado 
de los mismos, una utilidad neta. Pero en 1995 y 1996 se recupera en ti>rma notable bajando los 
costos de venta y gastos, obteniendo de un 15 a un 20% de utilidad neta. 

Por último cabe mencionar que el grupo ha utilizado las utilidades obtenidas para mejorar 
su nivel de endeudamiento e invirtiendo en el mejoramiento y la actualización tecnológica de la 
empresa. 

Esto ha permitido enfrentar los problemas económicos de México y así enfocarse a un 
panorama de crecimiento en el mercado de exportación. 

5.1 Estados financieros 

Los estados financieros proforma mensuales sin realizar inversión a.lguna para el año de 1998 
presentan los resultados y la situación financiera con la que la empresa terminaría ese mismo año, 
de no llevar a cabo la segunda fase del proyecto. 

Conforme a las cifras mostradas, el estado de resultados indica una utilidad neta de 
197,200 dólares, la cual representa un 8% de las ventas totales; y así llegar al final de año, según 
el balance general, con un nivel de endeudamiento del 45 .6% y con flujos de efectivo por 
244,500 dólares y reflejando capitales de trabajo positivos en todo momento. 
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Las bases en estas proyecciones fueron, considerando que las cantidades de enero a abril 
son reales; para las ventas por comercialización de partes un promedio mensual de $ 120,000 
dólares con un costo de ventas del 90% y en el caso de las ventas por producción de partes se 
estima un 66% de la capacidad total instalada, con un costo de materias primas del 38% sobre las 
ventas, un 21% por concepto de gastos de personal (mano de obra directa e indirecta, sueldos y 
salarios y los correspondientes impuestos), un 19"10 correspondiente a gastos de fabricación, un 
6% para los gastos generales y en el costo financiero conforme a una proyección de los intereses 
de créditos actuales. 

Cabe hacer mención que únicamente existiría pago de PTU (participación de los 
Trabajadores en las Utilidades) en el año, toda vez que para el ISR (Impuesto Sobre la Renta), se 
harán los cálculos considerando una deducción de inversiones acelerada (depreciación fiscal 
acelerada) la cual consiste básicamente en considerar como deducción en un ejercicio fiscal casi 
el valor total de las compras de activos fijos realizadas en el anterior y actual ejercicio; y por lo 
tanto no existiría utilidad fiscal. 

Las corridas financieras que demuestran lo anteriormente dicho son las siguientes: 
• Estados de resultados proforma. (Ver Tabla 3.12) 
• Estados de posición financiera proforma. (Ver Tabla 3.13) 
• Estados de cambios en la situación financiera proforma. (Ver Tabla 3.14) 
• Estados de capital de trabajo proforma. (Ver Tabla 3.15) 



Tabla 3.12 ESTADOS DE RESULTADOS PROFORMA el 
" ~ 

POR EL EJERCICIO DE : 1898 (NORMALES. SIN INCLUIR INVERSION ALGUNA) 
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Tabla 3.13 ESTADOS DE POSICIÓN FINANCIERA (BALANCE GENERAL) PROFORMA 

POR EL EJERCICIO DE: 1898INORMALES, SIN INCLUIR INVERSIÓN ALGUNA) 
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Tabla 3.14 ESTADOS DE CAMBIOS EN LA SITUACIÓN FINANCERA PROFORMA Il? 
'" 

POR EL EJERCICIO DE: 1998 (NORMALES, SIN INCLUIR INVERSION ALGUNA) '" :¡ 
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PAOQ DIE DrVIlENDOS 0.00 0.00 0.00 I OllO , 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0 .00 0.00 I 0.00 I 
VENTA ce: ACT1YOS FUOS 0.00 0 .00 0.00 I OllO , 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 , 0.00 , 0.00 O.CO I 0 .00 , 

~I O .. 0 .00 I 0..00 I 0.00 I 0.00 I ..!!El' (&.1\) I (I. l1t1 ( • . n) ('."}) (l.")! 

1 1 I , 1 , , , 1 , , 
~.,,&: , , , , , 1 , , , 
~ , , , , , , , 1 , , 

c::c::..PRA Of .JCT1'IUS ñ.lC:> 24.02 I UI , ... , o.n, 0.00 , 0.00 , 0.00 I 0.00 I 0.00 0.00 1 0.00 , 0 ,00 , 
M'ERIIONES EH ACOONES 1 0.00 , 0.00 0.00 I 0.00 , 0.00 I 0.00 1 0.00 , 0.00 I 0.00 0.00 I O.IX! I 0.00 I 

1 24.m I , ... 1.14 I O.l~ I om! ___ O.~I 0.00 I 0.00 I 0.00 0.00 , 0,& I 0.00 I , 1 , , , , I , , 
AUlENTO jOt.SMHl.CIÓH) EN I , 1 1 1 1 , , , -, 6.83 t &3.1. I:!!:.I,! I 10.18 I .-s.1» I 32.18 I _---!.!:!!.I ll .78l' 24.0. ".2, a.411 I '¡¡.e1 ; 

1 1 , I , , 1 1 1 1 , 
S'ECT'lVO El t«:IO DEl PERkXo: I 12.1' I "'" 81.541 ~.13 I 53.02· 1 " .01 I llUO I __ ,_n~1 t71.0!5 116.35 I ll1d.2e I 207.15a 1 

UETNO AL. FINAL. ce. I , , , , , , , , , 1 
P8tkIoo: I fU. I 11." I "1.U I I1.J I ..... , 131.20 1 rT1.a I 17UM 1 lO"" UUd I 101." I .... '" 1 

• o o o o • o o o o o o 



Tabla 3.15 ESTADOS DE CAPITAL DE TRABAJO PROFORMA 

POR EL EJERCICIO DE: 1998 (NORMALES. SIN INCLUIR INVERSION ALGUNA) 

EN MILES DE DOLARES 

EH MIlES DE DOLARES 

L coocmo 11 ENfRO 11 fEBIDO 11 lINI2D 11 A8R~ 11 MAlO 11 JIJlIIJ 11 ..wo 
I 
I 

CUNT AS POIl COBAAR 116.43 I 202.31 m .13 I 262.29 26\.16 I 275.16 239.96 
IMIIlARlOS 122.18 1 121.11 12&.33 1 171.09 133.28 1 133.00 9240 

I 1 1 
Sl.8TOTAt 1 31¡Jl 330.12 375.46 1 439.31 391.404 1 408.96 332.36 

1 1 1 
~OORES 1 206.11 246.13 220.99 1 246.31 203.12 1 214,60 116.28 
OTI!ASaB/TAS POR PAGAR I 34.83 411.13 15.93 1 20.83 20.13 1 20.88 20.88 

1 1 1 
9.l!TOTAt 1 241.58 295.96 236.92 1 26715 224.70 1 235.48 197.16 

1 I 1 
CAPrrAL DE 7RA8AJO: 1 n.73 34.16 131.54 1 17114 f73.15 1 173.41 135.20 

1 1 
IHVWllJN EN CJl'f7AL 1 1 1 

DE 7RA8AJO: 1 (l~ (4t!!1 103.57 1 3110 UlI (0.16) ~1.21) 

032 0.12 0.51 0.14 on 07< OliO 

11 AGOSTO 11 Sfl'IBI8IIf 11 0C1lIW 11 _ 11 ClClfUIE 1 
I I I I 
I I I I 

253.40 239.96 I 2404.46 I 253.46 1 163.46 I 
110.39 94.08 1 104.11 1 108.92 1 51.61 1 

1 1 1 1 
363.85 334.04 1 348.62 1 362.31 1 215.13 1 

1 1 1 1 
191111 116.31 1 111.4$ 1 1911n 1 91.45 1 
20.13 20.88 1 20.88 1 20.13 I 42.19 1 

1 1 1 1 
211.69 197.26 1 202.33 1 211.60 1 14014 1 

1 1 1 1 
152.17 13$.19 1 146.11 1 150.11 1 TUI 1 

1 1 1 1 
1 1 1 

15.96 (1531) 1 UII 4.411 (!W) 1 
on OliO on 0.71 0.53 

~ 
ª-O' 

lt 
.1 
fl ;:; 

'" 



Desarrollo del Proyecto 122 

Los estados financieros proforma anuales sin realizar inversión alguna de 1998 al 2008 
presentan los resultados y la situación financiera de la empresa por este periodo; o sea, una 
proyección de 10 años teniendo como año base el de 1998 sin llevar a cabo la segunda fas'! del 
proyecto. 

Conforme a las cifras mostradas, los estados de resultados indican una utilidad neta 
acumulada al año 2008 de $2'212,700 dólares siendo cada utilidad neta un promedio de 6.9% 
durante los siguientes 10 años; y en cuanto a los niveles de endeudamiento éstos se ven 
disminuidos año con año, llegando al final de 10 años, según el balance general, a un nivel de 
5.5% originados básicamente por las amortizaciones de créditos actuales e incrementos en los 
flujos de efectivo hasta por $2'537,900 dólares y manteniendo durante todo este periodo capitales 
de trabajo positivos. 

Las bases en estas proyecciones fueron, tomando como base el año de 1998, para las 
ventas por comercialización de partes en $1' 500,000 dólares con un costo de ventas del 90'Y. y en 
el caso de las ventas por producción de partes un incremento al 80% de la capacidad total 
instalada para 1999 e incrementándose en un 5% año con año hasta quedar en un 95% de dicha 
capacidad a partir del año 2002, con un costo de materias primas del 38% sobre las ventas, un 
25% por concepto de gastos de personal (mano de obra directa e indirecta, sueldos y salarios y 
los correspondientes salarios), un 18% correspondiente a gastos de fabric:ación, un 6% para los 
gastos generales y el costo financiero conforme a una proyección de los intereses de créditos 
actuales, los cuales tienen vencimiento hasta el año 2004. 

Para efectos del pago de PTU éste es el 10% de las utilidades de operación de cada año, y 
en el caso del ¡SR, en virtud de que se harán los cálculos considerando una deducción de 
inversiones acelerada considerando aplicar este concepto en los años 1998 y 1999 originando 
para el año 2000 una pérdida fiscal, por lo tanto no habrá pago de este impuesto sino hasta el año 
2001. 

Las corridas financieras que demuestran lo anteriormente dicho son las siguientes: 
• Estados de resultados proforma. (Ver Tabla 3.16) 
• Estados de posición financiera proforma. (Ver Tabla 3.17) 
• Estados de cambios en la situación financiera proforma. (Ver Tabla 3.18) 
• Estados de capital de trabajo proforma. (Ver Tabla 3.19) 

J 



Tabla 3.16 ESTADOS DE RESULTADOS PROFORMA 

POR EL PERIODO DE: 199812008 (NORMALES. SIN INCLUIR INVERSION ALGUNA) 

EN MILES DE DOLARES 

CX>NCUTO 11,. 11 1199 11 _ 11 .... 11 2002 11 .... 11 """ 1I ",.. 11 _ 11 2llOT 11 - I 
I I I I I I I I 

VENTASPOftCOIolERCH. I t.4OI.111 1,500.001 1.5OO.0CII 1.600.001 1,500.00¡ 1,500.001 1.500001 1,500.001 1,soo.001 1'soo.OO¡ 1,500.001 

VB<T"POR~ ,,Q33.74 I 1,248.00 I 1,320.00 I 1,"".00 I 1,4&2.00 I 1.4&2.00 I 1,4112 .00 I 1,4112.00 I 1,4112 .00 I 1,4&2.00 I . 1.4&2.00 I 
VENTASTOTH..ES DE PARTES 2.+C3.es I 2.748.00 I 2.826.00 I 2,904.00 I 2.982.00 I 2,932.00 I 2,032.00 I 2,au.OO I 2,982.CXJ I 2,112.00 I 2.W .OO I 

OTJtQS INGReSOS SO.0I5 1 0.00 I a .Od I 0.00 I 0.00 I o.oa I 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 I 0.00 I 
.......". ""'ALn I ".13.72 I vallO I ~IH·"I U',,.,, I ~.u .. I ~N~" I ' .'"'' I , ... ~ .. I ~.u .. I blUDO I ~.u .. I 

I I I I I I I I I I I I 
COSTO~IZIoCQrt. J t,2M.oa I 1,l5O.oo I t ,l5O.0CI I 1,350.00 I 1,350.00 I 1,350.00 I 1,3SO.oo I 1,350.00 1 1.350.00 I 1,J50.ool 1,350.00 I 

I I I I I I I I I I I I 
COSTOOEMAlPRIYA I 388.171 47414' 503.881 533.521 sal.lel 563.161 S63.tlSl 563.1151 563.161 563.161 563.161 

I I I I I I I I I I 
GASTOS DE PERSONAL: 210.221 312.00 I 331.50 I 351 .00 I 370.50 1 370.50 I 370.60 I 370.SO 1 370.60 J 370.50 I 370.50 I 

I I I I I I I I I I I 
GASTOS OE FABRCACIOtt 183.n I 224.541 231.81 I 252.n \ * .761 266.18 I 2ea.78 I 266.76 I M .7BI 268.711 266.161 

I I I I I I I I I I 
GASTOS Caew.e:s: 60..50 I 68.641 n.83 1 77.221 81.511 81 .511 81.511 81.51 1 810511 8'0511 81 .51 I 

I I I I I I I I I I I 
COSTOFrW.ClEAO: '''.101 SS.&g1 44.8041 34.511 22.541 11 .481 1.591 0.001 0.001 O.COI 0.001 

I I I I I I I I I I I 
OTROSQ"sros 0.00 I 0.00 I 0,00 1 0.00 1 oro I 0.00 1 0.00 1 0.00 I 0.00 I 0.00 1 0,00 I 

focMSO.! rorALD: 1 1,174.13 I ""5.21 I 2,UU3 1 2.5".05 1 2', • .su7 1 J,UJ.41 1 2,all.!l 1 2,631 .• 31 2,131.13 I 2,131.13 I l,QU3 I 

UTLOAD~ I I I I I I I I I I I I 
ANrESOEISA)'PTU I _~.!!J 16J' I 214 I 3051 32. I 3'3511 w 1 350 1 350 1 350 1 350 1 

I I I I I I I I I I I l( 
tS.R. 0.00 1 0.00 I 0.00 I 103.sa I 111.36 1 115.121 "8.48 I 119.021 119.021 119.021 1151.021 ~ 

I I I I I I I I I I I a 
P.T.u 21.811 26.281 28." I 30.50 I 32.78 I 33.&61 34.851 35.01 I 35.01 I 35.011 35.01 I g: 

I I I I I I I I I I I !i' 
UnutMD~HETA I U7.1' 1__ 238.611 15.5.13 '- ___ -----ª~rr_' fll~2_1 lIU11 !~~1~ I UI.Of I fN.N J fDe.041 116.041 i 

U7I.1DM~ANTaDEISRYPTU 1. .... 111 o 
.< 

c.mt.IllID ACl./IIItIt.AOA 0E!iI'CJtS M /SR Y pro Ul1 " ~ 

o 
..... 
w 



Tabla 3.17 ESTADOS DE POSICIÓN FINANCIERA (BALANCE GENERAL) PROFORMA 

POR EL PERIODO: 199812008 (NORMALES, SIN INCLUIR INVERSION ALGUNA) 

EN MILES DE DOLARES 
000 lOCO! O.CO (0.00) 000 (ti 001 (0.00) 1000) 000 000 1000} 

CóHCEPTO 1i.1IS Ii 1'" !I 200iS !I 2COi JI Zó02 11 2001 11 iOó4 11 2óó6 11 i66i 11 2601 11 2Oó8 I 
, , , , , , , , , , , I 

8ANCOS I 244.50 I 447.21 I e87.4e I &42.42 I 1,01020 I 1,187.32 I 1.418.53 I U5G.50 I Un.lO I 2,251.10 I 2,SJ7.ill 
INVERSlONES ,-, -, - 1 -, -1 - 1 -, , -1 - 1 

TOTAL EFECTNO I "ua I ut:u 1 861.4 I UU2 I 1,010.20 I 1.181,32 I 1,:¡¡a.53 I 1.698:50 I l.Ofajó I zOBa.lo I 2.537:0\ 
--1 f I I I L I I I 

ClENTES I 14.50 i lOQ.82 j 111.04 i . 11&.11 i 119.28 í "'.28 i 119.za ¡mua i 118.21 i ,'IU' i '19.28 
IWPTS. A FAVOR ~A X R6CC.P.) , 11M I aUle I SlM I IUI I MM , as. I 03.518 I ea.M , eUNI I 6U6 I 68.06 I 

TOTAla..e«ASf'OAC08AAA I 111.48 I 111 .• I ltJ.OO I 11S.12 I iU.24 I ia.2a I 118.2a I la.,a 1 111.24 I 1&8j4 I '&11024 I 
1 1 1 -1 1 1 1 1 , 1 1 , 

IH\lENTAJOOS I &1 .1$7 I ez . .cJ 115.30 I 70.20 I 7".10 I 74.10 [ 74.10 I 7".10 I n.10 I 74.10 I 74.10 I 
lOTALINVENTAAlOS1 SU11 auo 86.30 I 1610 I "'.10 I 14.10 I '¡.10 I 1410 I ¡<UO I 14.10 I 74.10 I 

ACTIYO ~ I ¡a.., I AlJ't 156.11 I 'lOIt.'4 I itztUi I '.UI.cr, t.Ceo.BU , 1.RO.M ,---n.¡o¡-,--Uwu-, ~S-I 
l' '1 1 , 1 , 1 1 

ECXFIOOYCOHSntUCC'JOtES ! 3a2." ! 392.40 35'2.'" , 302."0 1m .• , :m.~ I 312."11 I 312 . ..e I 3t2.4CI I 392.48 I 3Q2 _~ 
MAQ. YEOJIPOoe:fA8RICA I 828.47 I G20.<47 fS28.<4' I fle .,.7 , 52t1.<47 I 8.28.,.1 , 628.<41 I IIN.<47 I 1126.-47 I 628.<47 , 11211."1 
M08. y EQUIPO OEOFClNA , 27Jl 1 21.23 21.U I 27.23 I 2723 I 21.23 I 27.23 , 27.73 , 21.73 I 21.23 , 27.23 
_~_o ,~, nv ~I ~I ~I ~, ~I ~, ~, nv, nv 
E41lP00ElRANSPORTE , , 23.S] t 21.13 23.53 I 23.53 I 23.53 , 23.53 I 23.53 , U .53 I 23.53 , 23.53 I 23.$3 

.-cT1YOF\O' i,d82J1J I ¡,MUo tm.R , 'bi2M f '~~ I UlzR I i.óO'lJi I (bOlJ8 , um:a J 1)J02. 1 \.002 .96 

'-'a:~~: <:m <M¡~! t;~: qru¡q 'ii#: ~~W: '::,: ~~m <::i?: ~¡~: ~:~ 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 

ACnYO OIFEROO I 35.33 , 3UO 31.81 , 2SU3 , 27.85 I 25.87 I 2<4.08 I 22.20 I 20.32 I 18.44 I 16.55 
ror..u...cmoo I t1'2.11 , t.e27.... f,1I1.3J , 1,"'.13 I f,teo.l7 I lOSU' I ;201.)1 I Uf'." I 2,5t1'D , p"." I 2,H5.I' 

" '1 1 , 1 1 1 
PRO'r'EEOOREUl H. .... PI I 10.&5 I 13.10 I 13.'2 I 1<4.H I t6M I 15.5e I 15.58 I Hi.5CI I 15.58 15.58 
PROYeEDORESM.EXTR.(~..." I 25.32 I 30.58 I 12.49 I 3.<4.<40 I lU1 , Ja .31 I 38.31 , 38.31 I 36.31 36 .31 38.31 

I :IB.17 I 43.81 I 40.41 I 6.14 I SU, I SU, I SU) I SU, I SUl 51.81 SU" 
PROVEEOORESCOMERC.(TPM) I IUt I lUlO I 17.50 I 81.50 I 11.50 , 87.50 I 17.50 , 87.50 I 81.50 ilUSO 8150 I 

TOTAlPROVEEDORea, Dl.45 , hUI I 1\3.IIi 1 ,,1.84 110.37 J hi .17 I HÜ1 I ml.J' I 11037 HUf hUl I 
1 1 I 1 '1 l' , 

OOCTOS.PORPAGNUtEKlR. I .7.37 I n .n I 117.37 I 117.37 117.31 I " .511 I l ' I 
TaTALOOCTOS.PQIIIPNJARI D117, aUtl DI .31 I DI31 at.37 , 4 .AI I 1 I 

1 1 " "" 1 OTRASCUENTASPORPAQAR I lU7 I 21.21 I 2U.c , 3O.so 32.15 I 33.38 I :M.a! I 35.01 I 35.01 35.01 35.01 I 
~~: ~ ~.A4AR I I!IJ2 I 8.12 I I .U I U'Z 8.12 I 1.42 I 0.82 I 1.12 , ' .82 U2 U2 I 

PA.llVOAOOItTO~ I :¡;¡:fj! : Di ... I iD.a I SiD Bli1 I floja I \CUi I td." I id." in." in." I 
'1 ¡ 1 f l' I 

DOCTOS. POR PAOAR M. EXTR. I 438.t!5 I 3<40.71 2<4HZ I t .. .05 48.80 i ! 1 I 
TOTALOOCTO!I.POAPAOAAJ &1$ I :RO.ti m.u I '«I.M u.a ----,:-

PASN'DA LNtOOf'I.Am: I "'15 , UdJ'B mn I '4.01 a.u 
roTAL~ASNO I 1141. I SIUl Uf .... I 'tU7 !OI.1t , l¡¡¡¡-,---,Ol.Ol I 1o.f8 I fD.f. , fUI' I 1611' I 

--1 1 1 1 1 1 1 1 I 

""""Al. """" PRIrM EH su::::RPtI. ce AC:QONEs 
Ité ... oc EJC-RCS e\1OITERIORES 
RESUlTAOO DEl. EJERCICXl 

TOTAL CAPITAL CtWT. I 
'-A.SM>WcAmAL I 

147.00 , '.UII' '<41.01 f U1.0I 141.08 I '.,.01 I '''''.oa f '.7118 I 141.08 I 14J1JJS I ,,.'.0& 
100.(1(1 I 500.00 5OI3.QO I 600.00 SOO.cx:I I 500 .00 I SIX).OO I 50).00 I 500.00 I WJ.OO I 500.00 
(37.28) I 159..18 3915.40 I 852 .33 .2J,.10 I 1,008.52 I 1.195.13 I 1..J111.27 I 1.511.31 I 1,713.35 I 1.'1'1).30 
f~1.t! 1 238.61 255.13 I 170.n 113.0 I 18\1.&1 I tas.1! , 195.0<4 I 1 •. 0<4 , 195.04 I 1t11.0<4 
fOl." I I,DOM f,HU, I '-'10.11 'I.A" I ',UJ.1I , 1,123«.3l I UJ.07 I 1,.aG.4. I ;".A I 2..22, ... , I 
~ t~ ~I ~ ~, _¡ ~! ~I ~H, ~I ~, 

);' 
~ 

ª-o-
~ 

-? g 
o 
IV ... 



Tabla 3.18 ESTADOS DE CAMBIOS EN LA SfTUACIÓN FINANCIERA PROFORMA 

POR EL PERIODO: 199812008 (NORMALES, SIN INCLUIR INVERSIÓN ALGUNA) 

EN MILES DE DÓLARES 

EN MILES DE DOLARES 
1 C<ilCEPTO 11 IHé 11 1.. 11 2óóó 2001 11 200' 11 ,... 11 _ 11 2005 2ó06 11 2iió1 11 """ 1 

...:=~~ CIWIAD 

0f'EfI.ICDEs WE "" """""'RfnIISOS, 
DEPREtIAc:ION CCIrlTABlE 
OTROS CQ.1CEP'TOS(8='ECTO CANB ) 

V~ENElCAPfTALDE "......, 
CUEIffl:3 
arRAS CUENTAS POR coeRAR 
tNENTARIOS 
PROVEiDORES 
0l1W ctefTAS POR PWJAA 
RECUAIO$ OENEAADOS o 
(APLICADOS) EN LAOfIN. 

AClMOMElOE 
FINANCIAMIENTO' 

PABTAMOS 0Bf'El000S 
AMaI11lACIOH ce .. tsrAMOS 
PItGO c.: DVIOEHOOS 
\9lTA DE AC'I1VOS RJ03 

COfIII'AA ce ACTMlS fU06 
tNER$aE:S EN ACCIONES 

, I I I I I I I I 
1 1 1 1 I I 1 1 
1 1 1 1 I I 1 1 

m." 1 'JUI 1 lMU ITan 1 113." 1 "U, ,,~ .. 1 'H.OC ''''OC 1 IH.OC 1 , ... ". 1 
--1 1 1 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 I 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 , 

(83.73) 1 (11.88) 1 (81.18) (81.88) 1 (11.88) 1 (81.881 (81.88) 1 (11.88) (81.88) 1 (81.88) 1 (81 .88) 1 
:_....¡Q...,U;.rlJl JU!) 1 JI .88) J1.88) 1 (1.88) 1 (t.88) JI.88) 1 J1.88) 1,.88) 1 jt88) 1 p88) 1 

:ni.1R'" I m:rr I ~a.'7a" 2SU:r I 261.11" zn.3f z'é.'§f 27UÓ 2 II.Blf 1 21§,1i1' [ 1 g,iS 1 
1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 , 1 

(19.'9) 1 " .'2 I 3.12 1 3.12 3.12 0.00 , 0.00 0.00 1 0.00 1 0.00 , 000 1 
('JO) 1 0.00 1 0.00 1 0.00 0.00 0.00 , 0.00 0.00 1 0.00 1 0.00 1 000 , 

(<3.72) 1 10.73 1 3110 1 3.110 3.S1O 0.00 1 0.00 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 
(112.08) 1 13.73 1 2.73 1 2.73 2.73 0.00 1 0.00 0.00 1 0.00 ) 0.00 1 0.00 1 

, __ -=35::;.82::0.,1 (7.70)1 2." 1 ' .08 2.28 1.11 1 009 O ... 1 0.00 1 0.00 1 0.00 , 
, 1 1 1 1 1 1 1 

3DLU I 300.15 I m ,SI I 25111 zj:5.tli 114.~ , 11UO l1t.M I 111.10 I 11~. 1tJ 111.10 I 
--1 1 1 1 1 1 -, 

1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 , 

~, ~I ~I ~ ~ ~I ~ ~I ~I ~ ~I 
(".88) ~.37)1 (87.31)1 (97.31) (97.37) (8/.37)1 (".ea" 0.00 1 •. 00 1 0.00 0.00 1 

• . 00 0.00 (0.00) 1 0.00 0.00 (0.00) 1 0.00 , 0.00 1 ~.OO) I (0.00) (0.00) 1 

::=::::zJ~0~.00[ 0.00 0.00 1 0.00 0.00 0.00 1 0.00 1 000 1 0.00 1 0.00 0.00 1 
(4.I.!#i NI.m m.m 1 (!I.m (!I.31' 1 (9/.lti 1 ( ..... , 1 4'" 1 ¡U"', 1 (0.06, (!lOO) 1 

1 1 1 I 1 1 , 
1 '1 1 1 1 , 
1 1 1 1 1 1 1 1 

28.00 0.00 0.00 1 0.00 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 
__ ..¿:0".00¡.. 0.00 0.00 1 0.00 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 _

_ -,2=~,,00,- 406 •. 00 1 400 dOO 1 •. 00 , 400 1 4'" 1 aoo 1 4'" 1 400 1 
1 -, 1 , 1----1 1 1 

""""",,,I!'~ EH 1 I 1" 1 1 1 , 
E>fCTM>.1 231.7. 1 202.78 2".20 1 '''.8< 187.78 , 111.11 1 231.22 1 279 .... 1 279.00 1 219.00 1 219.00 , 
l' 1 "1 I 1 , , 

E~cnVOELINDODElPERIooo: 1 12.75 I 2044.50 447.28 I 687.48 8042.42 I 1,010.20 1 1,18732 I 1,-t18.53 I 1,SS.SO I 1,978.30 I 2.258.10 I 
ElECTrVOALRNALoa.l' 1 1----1 1----1 1 , , 

PfJfIooo: I mIo I UU. UTM I UU2 1,010.1.0 I 1,181.32 1,41' 53 1,aN.5D t f,orUD I 2,l5L10 I l.531." I 
o 6 b b H b b h d ri • • o • • .. • o .. 

w 
§. 
5' 

fE 
,? 
a 
o 

'" 'Jo 



o 
" Tabla 3.19 ESTADOS DE CAPrrAL DE TRABAJO PROFORMA I~ ::¡ 
g. 

POR EL PERIODO: 199812008 (NORMALES. SIN INCLUIR INVERSION ALGUNA) O' 

~ 
EN MILES DE DOLARES 

.~ 
" o o 
N 

11 sao II,EIIRERO 11 IWIIOII 11 IlAYO 1\ »IIl 11 11 AGOSTO IlsumlBRtl1 OCTUBRE IIIICMEN!IIIf 11 ClICEIIBRE 11 ,ocUll 
.C-

CXlHCEPTO ABRe. JUUO 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
VOOAS POR COMERQt 100171 104.161 134.161 124.6& 1 122.80 1 135.00 1 124.00 1 126.151 122.80 1 120.60 1 127.20 1 68.101 '.<4S.111 
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Los estados financieros pro forma mensuales con inversión en la segunda fase del proyecto 
para 1998 presentan los resultados y la situación financiera con la que la empresa terminaria en 
ese mismo año, llevando a cabo el inicio de la segunda fase del proyecto conforme a las cifras, el 
estado de resultados no muestra cambio alguno manteniendo una utilidad neta de $197,200 
dólares la cual representa un 8% de las ventas totales. Considerando el inicio de la segunda fase 
con la ampliación de la nave industrial en el mes de agosto de 1998 y finalizando en el mes de 
noviembre de ese mismo año, todo esto con recursos propios y que esta inversión representa la 
parte correspondiente a la nueva planta, los flujos de efectivo son disminuidos por una cantidad 
de $140,000 dólares que representa el 23.7% de la inversión total, pero que al final del año dichos 
flujos no se ven mermados ya que se terminaría con $104,500 dólares, y los capitales de trabajo 
seguirían siend·o positivos en todo momento. 

Con respecto al apoyo financiero que se solicita y el cual asciende a $451,500 dólares, 
equivalente al 76.3% del total de la inversión, para equipamiento a largo plazo y el cual se 
pretende obtener en el mes de noviembre de 1998 y con las condiciones solicitadas, las cuales se 
mencionan posteriormente, el nivel de endeudamiento al final del ano según el balance general 
llega hasta un 58.3%. 

Las bases en estas proyecciones fueron las mismas como si no se realizara inversión 
alguna en el caso del estado de resultados toda vez que no es, sino hasta el año de 1999 cuando se 
pretende dar arranque a la maquinaria. 

También bajo estas condiciones, únicamente existiría pago de PTU en el año, toda vez 
que para el ¡SR, se harán los cálculos considerando una deducción de inversiones acelerada. 

Las conidas financieras que demuestran lo anteriormente dicho son las siguientes: 
• Estados de resultados proforma. (Ver Tabla 3.20) 
• Estados de posición financiera proforma. (Ver Tabla 3.21) 
• Estados de cambios en la situación financiera proforma. (Ver Tabla 3.22) 
• Estados de capital de trabajo proforma. (Ver Tabla 3.23) 
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POR El. EJERCICIO DE: tll8 (CON INYERSION DE NAVE INDUSTRlAL 2a. FAllE Y ADQUISICION DE IlAQUINARIA CON CRéxTo¡ 

BlIILES DE DÓLARES 

L catCEPTO 11 !NERO 11 FEBREIIO 11 lIWll 11 A8RL 11 MAYO 11 JUlIO 11 AlUJ 11 AGOSTO 11 SEl'n_ei 1 OCTUBRf 11 NOYIBlME 11 IIC!UIAt 1 
1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 
CUOO I.S POR CXleAAR 1116.43 202.31 1 241.13 25229 ~.161 275.96 1 239.96 253.46 1 239.96 1 24U6 253.46 1 163.46 I 
N\9/TlIIJOS 122.88 12Ul1 121.33 m.m 13121 1 133.00 1 f2 .40 110.39 84011 101.16 10U! 1 51.67 1 

1 1 1 1 1 
Sl8T01IlI 31$.31 3Jl.$2 1 37146 01.38 398 .~ 1 408.96 1 332.36 36315 334.04 341.52 362.38 1 215.13 1 

1 1 1 1 1 1 
P!IO'IeEtOlES 1 206.71 246.83 1 220.$9 246.36 20311 1 214.60 1 17628 l!Kl.ll 176.38 181.45 190.n 1 97.45 1 
OlllAS CUOOI.S POR PAGAR 1 U.1oI 49.13 1 15.13 20.88 20.101 1 20.sa 1 2O.sa 20.88 20.88 20.sa 20.sa 1 42.79 1 

1 1 1 1 1 1 
SUl1OT1l1 241.53 2i5.96 1 2JIJ2 26725 224.70 1 235.46 1 197.16 211.69 19726 202.33 211.60 1 140241 

1 1 1 1 1 1 
CAl'ffIJ.OETRA&UO:I n,1l 34.151 131.51 17114 m.7! 1 m.u 1 131/0 15117 IX11 141.19 150.71 1 71.11 1 

1 1 1 1 1 
WVERSlÓNENCAlfTIJ.I 1 1 1 1 1 

OEIRAWO: 1 P~I {4117¡ 1 IOU71 33.14 Ufl ~.z¡¡ 1 ~.II¡ IU6 ~131¡ 1.50 4.411 rrW¡ 1 
D.n 0.12 OSI oe¡ 011 074 O.S on O.S D.n 0.11 053 

I 
~ 
¡(l 

ª-O" 

1t 
.~ 
3 
o 
~ 



Desarrollo del Proyecto 132 

Los estados financieros proforma anuales con inversión en la segunda fase del proyecto de 
1998 al 2008, presentan los resultados y la situación financiera de la empresa por el periodo antes 
mencionado; o sea, una proyección de 10 años teniendo como base el año de 1998 y llevando a 
cabo la segunda fase del proyecto. 

Conforme a las cifras mostradas, los estados de resultados indican una utilidad neta 
acumulada al año 2008 de $2'640,300 dólares, obteniendo un incremento promedio en las ventas 
por año del 42% y una utilidad neta promedio del 9.1% anual durante los siguientes 10 anos; en 
cuanto a los niveles de endeudamiento éstos se ven disminuidos año con año llegando al final de 
lO años, según el balance general, a un nivel del 5.1% originados básicamente por las 
amortizaciones de créditos actuales yel solicitado e incrementos en los flujos de efectivo hasta 
por $2'849,100 dólares y manteniendo durante todo este periodo capitales de trabajo positivo. 

Con respecto a la actual capacidad total instalada, las bases en estas proyecciones fueron 
las mismas que si no se hubiera realizado la segunda fase del proyecto y con respecto a la 
capacidad total instalada de la segunda fase del proyecto, las ventas se basan en su utilización 
inicial del 60% e incrementándose en un 5% año con año hasta llegar a un 95% de tal capacidad 
en el año 2006, utilizándose los mismos porcentajes en costos y gastos de la actual capacidad 
total instalada, aumentando el costo financiero por los intereses del crédito solicitado. 

Es necesario mencionar que dentro de la capacidad total instalada de la segunda fase 
existe una máquina de inyección (Negri Bossi modelo NB ISO) la cual, la nueva planta mantendrá 
en arrendamiento puro con la propietaria de tal equipo, por lo que el monto de la renta será 
$21,000 dólares anuales, los cuales ya se encuentran integrados en los gastos de fabricación. 

Para efectos de pago de PTU éste es el 10% de las utilidades de operación de cada año, y 
en el caso del ISR, en virtud de que se harán los cálculos considerando una deducción de 
inversiones acelerada se considera aplicar este concepto en los años 1998 Y 1999, originando para 
el año 2000 una pérdida fiscal, por lo tanto no habrá pago de este impuesto sino hasta el año 
2001. 

Las corridas financieras que demuestran lo anteriormente dicho son las siguientes: 
• Estados de resultados proforma. (Ver Tabla 3.24) 
• Estados de posición financiera proforma. (Ver Tabla 3.25) 
o Estados de cambios en la situación financiera proforma. (Ver Tabla 3.26) 
o Estados de capital de trabajo proforma. (Ver Tabla 3.27) 



TIIIII 124 ESTADOS DE RESULTADOS PROFORIIA 

POR B. PERIODO: 1 __ (COIIIIIVERSI6II DE NAVE INDUSTRIAL 2L FASE Y AIXlUISICIOM DE IIAQUIWIIA COII CÉIITOI 

BlIIIBI DE DOwEs 

CONCEPTO I! 1_ 11 , ... 11 2iióO JI !001 11 2IX!2 11 - 11 2óOi 11 2ílOI 11 2óOi 11 2001 11 20CIt 
1 1 1 1 

VENTASPORCO~. 1 •• 0IUltl 1.soo.001 1.soo.001 1,&00.001 1,500.00 I 1,500.001 1.500.001 1,500.001 1.soo.OOI 1.soo.001 1,500.00 I 
VENTASPOft PROClUCOOH 1.033.1'1 1;48.00 1 1.32f.001 " .... 001 1.482.110 1 1,482.110 1 1.482.001 1.482.110 1 1.482.001 1,482.00 I 1.482.001 
YENT A.S POR: PROOCN. OB. PRO'f'B:TO I 0.001 ""001 t,014.oo I 1,002.001 1.170.00 I 1248.001 1,321.00 I 1 ....... 1 1,482.00 I 1.482."1 1,482.00 I 
VEHTAS TOTALES DE PARTES 1 2."''''1 3 • .,..001 3 ..... 001 3,196.00 I 4,152.00 I '.230.001 '.301.001 4.3&11.001 • ..... · .. 1 4,464.00 I 4.464 .Q;) I 
OTROS INGRESOS 110.001 1 0001 0.001 0.001 0.001 0.110 1 0.001 0·"1 0.001 0.110 1 0 .001 

WORESOS rorALD: I ~"U21 ~'''.OO 1 !UOOOI ~"""I ~f51DO I ",130.00 I UO·· .. I 413H.00 I ...... 001 4,414.00 I ~""'001 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

COSTO~. 1.2<3.001 1 1 ,~.cxI1 1;150.00 1 I.JOO.OO 1 1,350.00 I USO.OOI 1,350.00 I 1.l5O 00 I 1.JOO.oo 1 l,.l5O.oo I 1,350.00 I 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
CX>STO DE lAAl. f'ftIM4 3au' 1 .2 ... 21 ... 201 .... 481 1.007.75 I 1.031.401 1,087.041 1.086.1&1 t,I2'6.ll1 l .l'lU21 1,12'1.321 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
CASTOSOEPER~ 210221 548.00 1 .... 001 624,m I 663.001 641.50 I 702.001 n1.50 1 141.00 I 141.00 I 741.00 I 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
GASTOS CE FAIRCAOOH: 113.n 1 ... ·Jil .104.171 522.051 551.031 565.011 sr,l." I 593.151 007.\0 1 601.1511 601.1111 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
QASTOSOENERALES' " .591 120.121 121.10 I 137.281 145.881 150.151 154.441 158.731 153.021 163.021 153.021 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
COSTOFltWOERO. '441.101 "0.581 03.1131 74.631 5H2 I 33.211 " .161 3.481 0001 0.001 0.001 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
OTROS GASTOS 0.00 1 0.001 0.001 0.001 0.110 1 0.00 1 0.001 O.all 0.001 0001 0.001 
~ TOT.&L.a: I ~274'''1 MnJlI .... 1. .. 1 !1S7"'1 3,nr·01 I !"'.11 1 ~""711 un .. 1 ~NT.SlI ~N7.SlI J."7." 1 
Url.~~1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
ANTf$DEI~'IPru I JI8.(W I 200.411 101·"1 114."1 JIOJU I 4" ,611 "'.25 I 4052.44 I 476.41 I 41647 r 416.47 1 

I 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ~ 
' .SR. 0.001 0.001 0.00 1 115.151 129.521 1)9.871 150.021 157.1' I 152.001 162.00 I 162.001 t1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ª-PTU 2l.il.1 ,..001 2U'1 33.171 JII.CB ( '1.171 44.121 46.25 I U.es¡ 47.651 41.651 O 
1 1 1 1 I 1 1 1 1 1 1 O-

l/71.DL.04D ~ llErA I 1.7.1. I _SS 1 HU' 1 "9.151 111321 - _'" 14T. fO I • .. · .. 1 HU. 1 86.111 HU' 1 !!. -= 
t.ml.OtD ~ AIf10 PE rM y",", 4.14. ~ lI17LJOAtJA~ ~ ClIM Y l'1lJ l'«'.H ' < a 

o 
w 
~, 



Tabla U5 ESTADOS DE POSICIÓN FINANCIERA (BAlANCE GENERAl) PROFORIIA 

POR EL PERIODO: 1t88/2008 (CON INVERSION DE NAVE INDUSTRIAL 2a. FASE Y ADa. DE MAQUINARIA CON atmrro) 

EN MILES DE DOLARES 

(OCIO) 000 P OO) oro ¡OC!?) 
COfiCEPlO 11, _ 11 1 Hi 1I #000 1I 2001 11 200í 1I 2003 11 2004 11 200í 11 200i 1I lOó' 11 ZOOi 

....". 
tNERSION.E$ 

I I I I I I I I I I I 
lO7.21 I "'.52 .... 00 asa.Sl 1,052.30 1,311.21 2,oc.1.60 2,-"'6.37 2,&49.13 

1IlT.S'"1- m .e AS.M "Uf dEl.Só 1)11.71 U;¡Bii 2.6iJ.ib 1.446.31 2.W.1l --,-
0. ..... 147.38 I 153.80 .n.32 ..... 

2213B 
-.tPTS. AF"~OV"'XREClM'· 1 I QG.- QO.- I 

TOTAlCIJEHTASPORcoeAARl 'b.a zta.n ,-. .-, 
12.'" I lInIT",-""'"' AROOS 

_ ._ I . .... 4 " I .... ... I .... . ... I ''' . IV I , ..... v I ..... " I ... . ... , ''' . IV r 
A~, ~, ruo, U~, U~, ~, Ulo, U~, ~, 1IIDr,- bU. I "'.08 I t,1if." I ';JU.a I t,I2i.M"", 1,"1.01 I lW.5 I tirt.M I 5,110:11 I 

EOfDO Y CC)HS11tUCClOHES 
MAC, y ECUI'O DE FABRICA 
MOl Y 1E0...0 DE OfICWA. 
[Q.,IPO M COloRJTo 
EOUoPO DE nw..SPCIt~ 

AC1\VO '00 
OEPREC..-.c:1OH ACUWUt.JoO,t. 

ACTNO FIJO. Nt'lO; 

ACTtVO(W{ROO 

rofALA.Cnvo 

PftOoIEECICIAU M H . ... MP.I 
PROVEf:CJORES ... EX1ll .. lotP) 

, , , 
532.48 I 532.44 I 532 .48 I 53:2." 

1,077.011 I 1.0n.1I9 I ',07UI8 I t.On.. 
27.2'3 I n .23 I 27 .13 I n .n 
23.27 I 23.27 J 2127 I 2:3.17 

T.UnJ 

(I .~~~ 

PROVEet:IOftESCOMERC.(TPM) I Ol .no 01.:1'.1 I 0/.:Kl .1.:.u IH~ I O/ .1IU 01.:)0 I 01,)0 .I,iiIQ I 1D1.:JU IDI.:JU 
TOTAI,.PROVEEXWtES I 01.8 111.11 I 1IfOl I18.U ilO.JT I 1Ii." 1I0.ll I ilUl hUf I ,,0." 110.Jf 

I I I I I 
DOCTO$. POR P"'4M M. EXTR. 

TOTAl OOCTOS. POR PA/lAA ln:a!> 

Onv.sC1JENTASPQAPAGAA 33." I H .OI I ZI.&4 I 33.17 I 3U» I 41.11 I 44.12 I 40.25 , 41.15 I .7.1:5 
MlVf.STOS #IICIft PAGAR t 1.12 1 1.12 I 1.&2 I I .U I • . 12 I 8.12 I 1.82 I ... 2 I 8.12 I 8.&2 4 • . -

PASIYOACOflTOItl.AU:q m.l' I S1I.70 I 121.2, I 151.'1 I W.i2 I MiZ I mm I \14.6 ¡ 111M I tTi.b I hl.a 
I I I , I I I I I I I 

DOCTOS POrtP4GAA .... EX11l I 877.13 ¡ 704.43 I 531.83 I 351.1' I 1116.54 I 82.58 I ~.; I 
fOTAlOOCTOS.PCRPAOAAI itl.i1¡ 164.4 I iJilb I & .10 I i18.M I Iz.Si I . ,---

I"AaMULAAOOf'l\.AZD:l m.ti ,--1'0(011·, "'.n I iQ.tt I , . ... I CiA I 10:00)1== 
roTAL~AM'OI ',127." I ',OIU' I m .P5 , "f.9I I IJS.,'\ ",s.,. I 114," ' ___ ' 

I I I I I I I I 
CAPl'fAl.. SIOC:IAl 
P5I1MA EN SI..CRPN. CE ACCIONES 
RES. DE EJE~. AHTEJItK'IR6 

.47 .08 
.... 00 ...... 

RESI.l.TADOOELEJEROCIO I I.'. IG I "''".= I .tQO.:;Jg I lM.03 I ",u.oS.( I "'.JU.~ 
roTAL CAl'rTALCCiIIIT. I 108." f ',NU" I f,Jfo.oe: I ".,.70 I f,"1m I ',"1..5, 
'ASI\I'O...uc:.iM"41. I Uu.u I 'ION." I 1,117.'" I ',uo." I J,1lI..a, "'H.-U 

•• 7.05 I 
SOO.CIO I 

2,S3S.23 I 
288.12 I 

3,1511.11 I 
i.iiUi""'¡ = 

~ 
¡:¡ 

ª-O' 

!!: 
',? 
11 
o 
w ... 



Tabla 3.28 mADOS DE CAIIBIOS EN LA Sl'TUACION FINANCERA PROFORIIA 

POR a PERIODO: 19!1812OO81CON INVERSION DE NAVE IHDUSTRIAL 2a. FASE Y ADa. DE HAautW1IA CON CRBxro) 

EN III.ES DE DOLAREs 

L CONCEPTO I! 1118 11 11" 11 200iI 11 2001 11 2002 11 2003 11 - 11 2005 11 - 11 lOO7 11 - 1 , , , I I , , I , , , , , , I , , , , , , , , , , I I I , , , , , 
C/TIlJIW) IIT.II , 234.4$ , HUf' "U6 I 213.32 , lldJU , 241.10 I 2S1.N , HU2' m.12 , zal.'2 I , I I , , I I , , , , 
OPERACIONES OUE hO , , , , , , , I , I , 

GENERARON ReCIJR3OS. , , I , , , , , , I , , I , , , , , , , , I 
D€PRECt'.C1ON CONTABlE (83.73) I (134.OS) I (134.08) , (134.08) I (134.08) I (134.06) , (134.06) , (134.06) , (134.08) I (134.06) , (134.06) , 
OTROS COHCEFTOS(EFECTO CAMB,) ~1.73l' 2.84 , ¡Ual l 

J~.41 ~:;l ~aal' .srl ~.aall 
$1 

~.aall .al ~aall .0< , ~aall .92 , J;:Wl J;Wl J;W: 
V.t.RlAClONES EN B.. CAPITAL CE , , I , , , , , I , , 
tRABAJo, , , , , , , , , , , , 

Q.IEHTES (11.48) , 52.84 , a.24 I a24 , a.24 , 3.12 , 3.12 , 3.12 , 3.12 , 0.00 , 000 , 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR (8.118)' 0.00 , 0.00 I 0.00 I 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 
tNEII1'AIIIOS (43.72) I 10.73 , lila , 1Il0 , lila , 0.00 , 0.00 , 0.00 I 0.00 , 0.00 1 0.00 I 
PROVEEDOR .. (112.08) , 13.73 , 2.73 I 2.73 1 2.73 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 I 
OTRAS CUENTAS POR PAGAR lU21 ¡¡J'll 3.78 , 4.03 , 423 I 3.07 , 2 .... , 2.12 , 1.40 I j!!.!:!!!ll 0.00 1 
RECURSOS OEHEItADOaO I I , I 1 , , , , , , 

1APL1CADOJ11!N LA DPH. __ 301M 1. ___ ~H1J 400.11 I UUl I .ua.08 , 38U3, m." , 313.11 , "".05 , W17 I W17 , , , , , , , , I , , , , , , , I I , I , , , , 45U21 0.00 , 0.00 , 0.00 1 0.00 I 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 
AMORTIZACIÓN CE PRrnAIIIJ6 , (48.111)' (10Ul) 1112.15) (112.115) 1 (112.15)' (172.85) , (11lJl6) , (~·58)1 0.00 I 0.00 , 0.00 
PAGO DE OO'IJEHOOS , 0.00 , 0.00 0.00 0.00 I 0.00 , (0.00) , 0.00 , 0.00 , 0.00 , (0.00) I 0.00 
VEIlTA DE Acnvos fUDS , 0.00 I 0.00 0.00 0.00 I 0.00 , 0.00 , 0.00 I 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , iOI .. , dOi,,) /!IUS/ (!7USí , (!7U$, (!7US¡ , (12116/' {USI} , uo , {D.OO} I dOO 

I , , , , 
AGTMMPfSOC , , , , , 

lIIImI!l!t , , , , , 
c;::oMPRA DE ACTIVOS FIJOS , 81e.!3' 0.00 0.00 0.00 , 0.00 , 0.00 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 
tNERSIONES EN ACCIONES , 0.00 , 0.00 0.00 0.00 , 0.00 , 0.00 0.00 I 0.00 , 0.00 , 0.00 , 0.00 1 

I '11D I idO aoo loo , MO , dOO loo , loo , iDO , aoo , dIlO 1 )il 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 ~ Al.OW<TO (IlISNIN..CION) EN 1 1 1 , 1 1 1 1 1 ::¡ 

EffCTlVC> I 11.15 , 202.80 221.22 '''.!Ie 1 17343 1 11l.7. 258.91 1 33',34 1 <01.05 1 <1»..17 1 402.17 1 2-
1 , I 1 1 1 1 1 1 O' 

EfECTIVO alHlClO oe. ,,"'<Xl<> 1 11.15 1 104.50 307.29 535.52 1 68S.oa 1 asa~1 1.052.30 1 '~1121 1 1,842.!Ie 1 2.D43.ao 1 2.446J7 1 
~ EFECT1VO Al FIUJ. Da I 1 

615.08 I I 1 , 1 
;"'-31 I 1 

-:1. 10450_1 3D7.ZI 1 535.62 .51.51 1 1,05UO 1 l,m.ll, 1,511150 I ~"'uo 1 ~"'.13 1 4' 1f ti ti ti o o o o o o o ·51 
11 
o 
w 
v. 



Tibie U7 E8TADOS DE CAPITAl DE TRABUO PROFORIIA l¡r 
Kl 

POR EL PERIODO: 1tN12OO8(CON IJNERSION DE NAVE INDUSTRIA 2a. FASE Y ADa. DE lIAQUIIWtJA CON CRéIrro) ª-
EJlIII.E8 DE DOlAREs 

O" 

~ 

.? 
" !l 
o 
w 

I - CONCEPTO 11 ,. 11 ,." 11 ~ 1I 2001 1I 2002 11 2003 11 2001 11 2005 11 lOOI 1I 21107 11 
,'" 2IXI8 

I I I I 
I I I I 

CUOOAS POI! COBRAR 163.46 I 21e.32 I m.56 22&.e0 I 235.04 I 2la.le I W.lS I 244.~ 247.52 I 241.52 I 241.52 
WYElITARIOS 51.17 I e2.~ es.30 10.20 I 74.10 I 74.10 I 74.10 I 14.10 74.10 I 74.10 I 14.10 

I I I I I I I 
SUJIOTAlI 215.13 I 276.n 2&e.es 199j)Q I 309.14 I 312.le I 315.Ja , 316.50 311.62 I 311.62 I 311.61 

I I I 1 I 1 I 1 
PROYeIOORES 1 97.45 1 111 .11 113.91 Iló.64 1 111.37 1 119.31 1 119.37 1 119.31 119.31 1 119.31 1 111.31 
0l1IAS a.elTAS POI! PoIGAA 1 IU' 1 34.61 38.66 42.66 1 46.111 49.93 1 52111 55.06 56.46 1 56.46 1 SS.4ó 

I I I I , I 1 i 
5U8TOTAlI 1~14 , 146.06 15257 151J2 I 166.28 1 169.35 I 172Jl I 114.43 m.8J 1 I1U31 115.83 

1 I I 1 I , 1 I 
CAPITAL Of llWAJO: 1 74.191 f3U7 136.30 13I.e. I 141.'71 14UI 1 143.07 I 1".07 I 145.79 I 145.79 1 14H9 

1 1 1 1 1 1 1 I I 
lNEIISiJN EN CN'fTAJ. I I I I I I I I I I 

OfllWAJO: 1 (31j!1 57.7' 3.83 , 131 I 3.11 I ~os I ~1' I 1.00 I 1.72 I 0.00 I ~oo 

013 O~ 0.l1li O.sa 0.1115 0.14 O.al Oll Oll 013 013 
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5.2 Bases de la proyección 

Tabla 3.28 MONTO DE LA INVERSiÓN 

PRECIOS EN USD 

Edificio y construcciones Cantidad Total 

Ampliación de nave industrial 140,000.00 

Maquinaria y Equipo Cantidad Precio Gastos de Total 
Exworks importación 

rabr. Italia y traslado 

Máquina de inyección Negri Bossi modo NB300 1 117,924.00 8,254.68 126,178.68 
Máquina de inyección Negri Bossi modo NB250 1 112,910.00 7,903.70 120,813. 70 
Máquina de inyección Negri Bossi mod. NB250 1 107,240.00 7,506.80 114,746.80 
Alimentador trifásico Piovan modo F-32 4 5,428.00 379.96 5,807.96 
Contenedor Piovan modo C-10 3 2,229.00 156.03 2,385 .03 
Contenedor Pi ovan modo C-15 1 1,164.00 81.48 1,245.48 
Va1vu1a proporcional Piovan modo VP 2 1,088.00 76.16 1,164.16 
Deshumidificador Piovan modo DS409MT 1 4,124.00 288,68 4,412.68 
Deshumidificador Piovan modo DS515HT 1 6,737.00 471.59 7,208 .59 
Tolva completamente aislada Piovan modo T-150 1 1,495.00 104 .65 1.599.65 
Tolva completamente aislada Piovan modo T-200 l 1,784.00 124.88 1,908.88 
Granulador de mat. plástico Pi ovan modo R20/35 4 31,808.00 2.226.56 34.034.56 
Tennorregulador Piovan modo THN9/0 2 6,740.00 471.80 7,211 .80 
Refrigerador Piovan modo RPN-370 2 21,314.00 1,491.98 22,805.98 

TOTALES 421,985.00 29~38.95 451~23.95 

MONTO TOTAL DE LA INVERSIÓN $ 591,523.9: 
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Tabla 3.29 PROGRAMA DE INVERSIONES. 

MILES DE DÓLARES. 

CONCEPTO 

DESTINO DE LOS RECURSOS 

AMPLIACiÓN DEL EDIFICIO 
ADQ. DE MAQUINARJA y EQUIPO 

TOTALES 

ORIGEN DE LOS RECURSOS 

CRÉDITO 
UTILIDAD NETA (recursos propios) 

TOTALES 

CONDIcrONES DEL CRÉDITO 

1 mporte del crédito 
Plazo del crédito: 
Número de pagos: 
Fecha del primer pago: 
Tasa de interés nominal : 
Tasa de interés determinante: 
Puntos porcentuales: 

TOTALES I % 

J5.00 35.00 J5.00 35.00 
451.52 

35.00 35.00 35.00 486.52 

451.52 
35.00 35.00 35.00 35.00 

35.00 35.00 35.00 486.52 

451,523.95 USO. 
7 años, con un plazo de gracia de 12 meses. 
72. 
Noviembre de 1999. 
12%. 
LlBOR. 
5.5. 

14().00 24 
451.52 76 

59l.S2 100 

451.52· 76 
140.00 24 

591.52 100 
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Tabla 3.30 TABLA DE AMORTIZACIÓN 

No. Periodo Fochl - - TotI' T ... • ..... f%1 
do do loo Ola. do Saldo do del caplll'o f .. - rASA 

Pago ,- Pago Inaoluto ca ... , periodo ,.- UIOII ........ -
"".523.P5 

0lI11 11 XVlI ,. :011l1li '51.523.95 4,21 •. 22 4,214.22 "'lOO ,., 12.OCN. 
011121131/12 " )1/,ViI 61.523.95 '.ee5.75 '.665.75 ...... ... !2.om¡, 
O,~t 1131.(11 " ",., ... 61,523.95 ',ee5.75 ',1105.75 ..... 

" ,,"'" 
011Q2112M1Z " ''''''''' 61,523.95 ',21'.22 ',21'22 ..... ... 12.DO'IIo 
01(OlIlt.<13 " """"" 61,523.95 4.665.75 '.ee5.75 ..... ,., ,~-
Ql004l1JCW4 lO -- 61.523.95 '.515.2' ',515.2' ..... " 12.00'r. 
01.05 11".05 " 

,,.,,,.. 61,523.95 . 4,ee5.75 ',1105.75 ..... ,., 12,DO'IIo 01,.." »00 lO ,..",.,. 61,523.95 4,515.2' ',515,24 ..... ••• 12.<<I''l10 
Dlmll"KJ7' " " .. O" •• 61,523.95 ',1105.75 4,665.75 ...... ,., 12.QQIII, 
OUlhUtAll " '1 ....... 451,523.95 ',665.75 ',1105.75 ...... u " ..... 
OWIIII :DOII lO ,..,... 451,523.95 . ',515.2' ',515.24 ..... ... " ..... 
D1I10 111\110 " 3111Cl1118 451,523.95 ',665.75 ',1105.75 ..... u '1_ , 01111" Jan 30 ,.., .... 445'=78 8,271.17 ',515.2' lO,7ee .• ' ..... ,., 12.QQIII, 

2 0V12 .. :1\112 " 'VI,... 438,1181.82 8,271.17 ',Il00.95 10,872.11 ...... u ,,-, OUQ,lIlllQl " 3Wla1 432,710.45 8,271.17 '.530.14 '0.807.31 ...... U ,100-. 

• Qt,(Q1I2II(g " ........ 428,4311.211 11,271.17 '.038.83 10,301U10 ..... U 12.DO'IIo 

• O\AXI 11 3\m " """"" '20,lea.12 e,271.17 ',408.54 10,877.71 ...... ... 'l_ 
• D1004113CW4 30 ,..,..., '13,1IQ8.95 8,271.17 ',201.ea 10.472.85 ...... U '1_ 
7 OUl6l1lVOS " , ...... 407,825.18 8,271.17 ',278.&4 10.548.10 ..... U '1_ • ....... ""'" lO ,..,.." 401,354.82 8,271.17 ',078.28 10,3'1.42 ..... .. .~-• o,m .31107 " )1.07«:D 395.083.45 8,271.17 ',1'7.33 10,'18.50 ...... ., 12.CXl1Io 
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Tabla J.JI TASA INTERNA DE RENDIMIENTO (TlR) 

MILES DE DÓLARES 
Año Ventas CoslOS ISR PTU Ocpre- Amortización Incremenlo Incremenlo Recuperación. Flujos 

y ciación diferidos en activos en capital activo no netos 
gaslos conta- fijos detrllbajo depreciado y 

ble , capital de 
I trabajo 
, 

1998 2.493.72 2.130.52 36.32 81.85 1.88 619.53 -35 .72 -173 .20 
1999 3.684.00 3,312.83 37.12 134.06 1.88 57.78 412.22 
2000 3,840.00 3.447.77 39.22 134.06 1.88 3.63 485.32 
200 1 3,996.00 3,582.71 140.52 41.33 134.06 1.88 3.38 364.00 
2002 4.152.00 3,717.65 147.68 43.44 \34.06 1.88 3.18 375.99 
2003 4.230.00 3.785.12 151.26 44.49 134.06 1.88 0.05 385.03 
2004 4.308.00 3.852.59 154.84 45.54 134.06 1.88 0.16 390.81 
2005 4.386.00 3.920.06 158.42 46.59 134.06 1.88 1.00 395.87 
2006 4.464.00 3.987.53 162.00 47.65 134.06 1.88 1.72 401.05 
2007 4.464.00 3.987.53 162.00 47.65 134.06 1.88 402 .77 
2008 V64.00 3.987.53 162.00 47.65 134.06 L88 384.43 787.19 

! 
I TASA INTERNA DE RENDIMIENTO {T1R) 21.4% 



RESULTADOS 

Dentro de las estrategias de comercialización, el grupo ha logrado aumentar su penetración en los 
mercados tanto nacionales como en el extranjero debido a que ha logrado encontrar un equilibrio 
entre los principales factores que determinan la competitividad de una empresa, los cuales son: 
precio, calidad, servicio, versatilidad¡ tecnología y capacidad. 

La promoción de sus productos se lleva de manera directa, por envio de información 
promocional acerca de la empresa; esto comprende visitas a territorio nacional y al extranjero. 

Entre sus principales competidores, se encuentran las empresas dedicadas a la inyección 
de piezas en termoplásticos de ingenieria que surten a la industria maquiladora, se desconoce el 
nombre de éstas, pero 3 se encuentran ubicadas en el estado de Chihuahua y 5 en el D.F. 

Con el desarrollo de un nuevo producto, se pretende incursionar a los mercados meta 
como lo ha estado haciendo anteriormente; con factores que representan la base de 
competitividad de esta empresa, los cuales son: precio, calidad, servicio y valor agregado, 
asimismo, estudiando los canales de distribución e intermediarios para la selección de 
distribuidores especializados en el mercado médico-quirúrgico, de tal forma que se haga llegar el 
producto. 

De igual forma se pretende entrar al mercado mediante la asistencia y participación en 
ferias especializadas de productos médicos plásticos, anunciándose en revistas especializadas del 
ramo y el contacto con los clientes. 

La disciplina seleccionada para alcanzar el liderazgo como realización y llevar a cabo el 
proyecto de exportación se enfoca a: ser líderes en su producto, lo cual significa que todo lo que 
se haga se realizará para hacer mejor el producto. . 

La estrategia competitiva general de la empresa consiste en posicionarse en el mercado 
médico-quirúrgico con un producto propio, ofreciendo y logrando los cuatro puntos que se 
explican a continuación: 

• Precio: ofrecer precios competitivos a nivel internacional con altos niveles de calidad y 
servicIo. 

• Calidad: desarrollar un apoyo tecnológico dedicado y consistente en la participación de las 
áreas de ingeniería y aseguramiento de la calidad, apoyadas del control estadistico de 
proceso computarizado que garantice el flujo continuo de piezas con calidad. 

• Servicio: ofrecer a los clientes el sistema de entrega Justo a Tiempo y Kanban. 
• Valor Agregado: desde el momento en que se producen las piezas hasta el momento en 

que se realiza la entrega, el trabajo debe hacerse bajo los sistemas antes citados. 

Al analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y áreas de mejora de la empresa, 
llegamos a las siguientes conclusiones: 
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FORTALEZAS 

• Mercadeo-Comercialización: la empresa cuenta con una buena participación dentro del 
mercado de piezas de precisión en materiales tennoplásticos en el cual se ha venido 
desarrollando. 

• La calidad de sus productos es una de las fortalezas más importantes de la empresa, ya que 
junto con la división de aseguramiento y calidad, ha logrado que las piezas moldeadas 
lleguen directamente a las lineas de producción de tres de sus clientes (Honeywell, 
Therm-o-disc y Coleman), sin necesidad de inspección de calidad. 

• Es una empresa competitiva en lo que se refiere a proyectos de moldeo con volúmenes 
medios y bajos, el cual requiere un continuo cambio de moldes, en donde con un 
herramental común se producen múltiples piezas a través del cambio de insertos en los 
herramentales y en el mantenimiento preciso y oportuno de los herramentales que opera. 
Una vez que el cliente envia un herramental a la empresa, puede desentenderse del mismo 
y solamente notificar a la empresa de cambios o modificaciones que el producto requiera 
y en donde es necesario llevar a cabo modificaciones al herramental que lo produce. 

• La empresa ofrece un valor agregado importante en los productos que moldea para sus 
clientes: el servicio de entregas bajo programas "Just in Time", complementados con el 
proceso Kanban. Todo esto representa realmente llevar el control de los inventarios para 
el cliente. 

• Almacenamiento: el tiempo en que permanecen almacenadas las piezas no es mayor a 7 
dias, ya que después de ser empaquetadas las piezas se llevan al almacén para realizar el 
proceso de transportación hasta su destino, la entrega se realiza de manera oportuna, con 
lo cual no existen altos niveles de inventanos. 

• La empresa se ha mantenido a la vanguardia en tecnología, tanto para el proceso, como 
para sus piezas elaboradas. 

• Producción: en lo que se refiere a este rubro podemos mencionar, que se cuenta con una 
capacidad y localización de planta aceptable. La capacidad de expansión es inminente con 
la construcción de la nueva planta en la ciudad de Chihuahua. 

• Condiciones de la maquinaria: la edad de las máquinas y del equipe. con que cuenta la 
empresa se encuentran en buenas condiciones, ya que ninguno cuenta con más de diez 
años de antigüedad. 

• La rotación de los inventarios es de 52 veces por año. 
• Finanzas: la empresa se ha mantenido rentable y ha permanecido en el mercado, ya que 

cuenta con un buen retomo de inversión y una óptima rotación de inventarios. 

OPORTUNIDADES 

• Rapidez en la entrega: con la nueva planta en Chihuahua, se pretende tener una mayor 
cercanía con el cliente y la optimización de los programas justo a tiempo. 

• Disponibilidad: la expansión de la empresa esta basada en la demanda de los clientes. 
• Originalidad: se pretende incursionar en un nuevo mercado mediant.~ un producto o linea 

de productos altamente diferenciados. 
• Recursos: la expansión de la empresa pretende generar nuevos recursos así como ser una 

fuente de prestigio que le permita la obtención de nuevos recursos. 
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• Flexibilidad: con el tamaño actual de la empresa se pueden tomar proyectos de bajo, 
medio y altos volúmenes de producción. 

• Agresividad comercial: darle al cliente lo que solicita, conocer más a fondo sus 
necesidades y cumplirlas. 

DEBILIDADES 

• La empresa desea incursionar en el mercado médico-quirúrgico, sin embargo, al inicio del 
proyecto de exportación, no se había realizado ninguna investigación, por lo que carecia 
de los elementos necesarios para determinar la factibilidad del mercado. 

• De igual forma, tampoco se contaban con las herramientas para definir que producto o 
linea de productos podría ser el más viable para ingresar en dicho mercado. 

• Actualmente la empresa no cuenta con la infraestructura necesaria para realizar la 
producción del producto ya que se considera un proyecto a largo plazo. 

• Contactos: se pretende ampliar la cobertura en el mercado. 
• Idiomas: la empresa carece del número de empleados bilingües con el nivel suficiente para 

hacer labor de promoción en el extranjero. 
• No se cuenta con un equipo de marketing para realizar la promoción del producto propio. 
• Finanzas: se cuentan con algunos créditos que representan una deuda a largo plazo. 
• Administración: se cuentan con gastos administrativos y en capacitación ligeramente 

altos, ya que con la nueva planta en Chihuahua se ha requerido hacer gastos tanto en 
personal, capacitación, etcétera. 

• Mercado: la empresa no cuenta con la experiencia, ni el conocimiento de comercialización 
del nuevo producto. 

ÁREAS DE MEJORA 

• Producción: la empresa pretende entrar a un mercado desconocido y sin experiencia 
alguna; sin embargo se busca alcanzar una penetración en dicho mercado. 

• Recursos humanos: el personal con el que se cuenta no esta totalmente capacitado para 
realizar negocios a nivel internacional en el ramo de estos productos. 

• Finanzas: la inversión que se pretende realizar es importante, ya que la planta no esta 
acondicionada para la producción de dichos productos, con lo cual se tomará el riesgo de 
hacer una inversión en activos fijos y en moldes para llevar a cabo la producción de éstos. 

• Tecnología: la edad de la tecnología del proceso y del producto representa una amenaza 
para la empresa debido al rápido avance tecnológíco que existe, sobre todo en el ramo de 
los plásticos, ya que si no se cuenta con la tecnología adecuada, no se podrá llevar a cabo 
la fabricación del producto médico-quirúrgico; además, la empresa esta consciente de que 
sus competidores son empresas reconocidas en los Estado Unidos y quienes se encuentran 
bien establecidas en el mercado. 
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POSICIÓN 
COMPETITIVA 

DOMINANTE 

FUERTE 

FAVORABLE 

SOSTENIBLE 

DÉBIL 

POSICIÓN COMPETITIVA DE LA EMPRESA 

INVERTIR MANTENERSE 

MEJORAR 

ACCION 
SELECTIVA EL GRUPO COSECHAR 

ENCONTRAR 
UN NlCHODE 

MERCADO 

ABANDONAR DESPOJARSE 

EMBRIONARIO CRECIENDO MADURAR DECLINADO 

EDAD DE LA INDUSTRIA 

La empresa se coloca en esta posición, ya que se encuentra en condiciones favorables para 
un crecimiento sano, pues como se mencionó anteriormente la intención, es desarrollar un 
producto nuevo para ingresar en nuevos mercados que le permitan crecer como empresa; 
actualmente con la construcción de la planta en Chihuahua se coloca en una posición de 
competitividad favorable. 

Para que el nuevo producto pueda competir, la empresa neeesita cumplir con los 
siguientes factores: 

• Diseño: el producto requiere ofrecer un buen diseño que cumpla y satisfaga las 
necesidades del cliente. 

• Disponibilidad: para ofrecer un producto en cuanto a volumen, diseño, color y demás 
elementos requeridos por el cliente. 

• Agresividad comercial: la empresa necesita una agresividad comercial fuerte ya que el 
producto será nuevo y el mercado donde pretende penetrar es muy l:specializado, es muy 
importante conocer y contar con los contactos eficientes por medio de los cuales se haga 
llegar el producto. 
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La empresa cuenta con factores que la han llevado a ser considerada una empresa 
competitiva: 

• Ofrecer precios competitivos a nivel internacional, sostenidos en un rango inferior a los 
orrecidos por sus competidores, brindando al cliente el mismo nivel de calidad y servicio. 

• Para garantizar y conservar los niveles de calidad exigidos por los clientes, ha sido 
necesario un apoyo tecnológico dedicado y consistente. 

• Orrecer a sus clientes el sistema Justo a tiempo y Kanban, que le permiten reducir 
inventarios y tiempo de respuesta. 

• Ofrecer un valor agregado a las piezas que requiere el cliente, desde el momento de su 
producción hasta la entrega. 

Existen puntos en ios cuales la empresa debe enfatizar para mejorar tanto a la organización 
como al producto mismo: 

• Incrementar la capacidad de producción, 
• Penetrar en el mercado objetivo, 
• Incrementar las utilidades, 
• Disminuir los costos, 
• Ganar prestigio entre los clientes, 
• Innovar en los productos y los métodos. 

Con base en los resultados y en la información identificada del proyecto, se consideró que el 
producto con las mejores posibilidades para ser producido es la mascarilla, debido a las 
caracteristicas que la integran y a que la empresa misma puede ser muy competitiva en función 
del precio, la técnica de proceso y porque en la actualidad no existe una saturación de oferta 
respecto a este producto. 

Durante 1998 continuo el desarrollo del proyecto y con base en diversos contactos 
establecidos con distribuidores potenciales y fabricantes de mascarillas se determinará con mayor 
precisión la forma como se penetrará el mercado norteamericano. 

Se evaluará la conveniencia de establecer alianzas estratégicas o la subcontratación de 
procesos con fabricantes de mascarillas europeos que pudieran estar interesados en aprovechar la 
infraestructura de la empresa para vender sus productos en los Estados Unidos. 

Como seguimiento al proyecto lá empresa ha solicitado a Bancomext la detección de 
empresas europeas (alemanas, italianas, francesas e inglesas) para una posible co-inversión con 
relación a la subcontratación o maquila de productos. 
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ACCIONES A SEGUIR 

• Ofrecer un valor agregado al producto que el cI iente quiera, 
• Trabajar con sistemas Justo a tiempo y Kanban para el nuevo producto, 
• Contar con la tecnología de punta y los programas de mantenimiento que garanticen la 

calidad del producto, 
• Mejorar los sistemas de comunicación con el cliente proporcionándole lo que solicite y 

conociendo más a fondo sus necesidades con el fin de cumplirlas, 
• Ofrecer precios competitivos a nivel internacional, 
• Desarrollar un apoyo tecnológico que garantice los niveles de calidarl exigidos por los 

clientes, 
• Proporcionar al cliente un servicio mediante el cual no haya rechazos del producto, 
• Anunciarse en revistas especializadas en productos médicos plásticos (por ejemplo: 

Medical Plastics and Biomaterials) una vez que se cuente con el produ(:to, 
o Asistir a congresos comerciales donde la empresa capte nuevos clientes, 
• Investigar más a fondo los aspectos de mercado, los canales de distribución y las 

caracteIÍsticas de los productos, realizando viajes a las ciudades de Los Angeles y 
Chicago, 

• Obtener la certificación ISO 9000, para poder participar y entrar en el mercado con un 
producto de calidad y ventajas competitivas, 

• Asistir a la exposición del sector de tipo de artículos médicos, con el fin de adquirir mayor 
información, 

• Buscar alianzas estratégicas con laboratoIÍos que ya exportan a los Estados Unidos, con el 
objeto de facilitar el acceso a dicho mercado además de aprovechar las ventajas 
arancelarias que ofrece el TLCAL, así como el vencimiento de las patentes para productos 
farmacéuticos en los Estados Unidos. 



CONCLUSIONES 

Actualmente México cuenta con empresas cuyos perfiles se han catalogado como excelentes con 
base en sus parámetros de calidad-productividad; afirmando que entre las características más 
comunes de tales empresas, se encuentran la alta orientación al servicio a clientes, a responder 
efectivamente a las necesidades de sus mercados y un decidido interés por exportar; una sólida 
cultura y estructura orientadas a la calidad y a la productividad, y un decisivo compromiso hacia 
la investigación y desarrollos tecnológicos. 

Nuestro estudio concluye que las organizaciones excelentes tienen caracteristicas 
comunes en materia de recursos humanos, calidad de vida en el trabajo y calidad y productividad. 

• Recursos humanos: involucrar fuerte y comprometidamente al equipo directivo, dar alta 
orientación al trabajo en equipo y a utilizar sistemas participativos de trabajo; sistemas 
efectivos y continuos de entrenamiento y desarrollo de su personal en aspectos técnicos y 
sociales, organización, sistemas e infraestructura sólidos en cuanto a administración de 
recursos humanos y asuntos laborales, un estilo de liderazgo que promueva el contacto 
frecuente y directo con el personal y sistemas que mantienen al personal continuamente al 
tanto de lo que sucede en la organización y asuntos que afectan su trabajo. 

• Calidad de vida en el trabajo: una filosofia y valores incorporados a sus prácticas 
gerenciales de manera ágil y sencilla, estrecha colaboración empresa-sindicato donde 
ambos visualicen a la organización como un todo, programas permanentes de educación 
que permiten el crecimiento integral del personal, orientación a utilizar la tecnología de 
los sistemas socio-técnicos de trabajo, descentralización de actividades de recursos 
humanos en los responsables directos de la operación, y se proporciona continuamente 
información al personal de todo, lo que afecta a su trabajo. 

• Calidad y productividad: una orientación decidida hacia la calidad total, sistemas 
participativos como forma natural de organizarse y trabajar, toma de decisiones 
descentralizada en los niveles donde surge el problema y existe la información, una 
cultura consolidada y fuertemente orientada a aspectos de calidad y productividad, 
sistemas de indicadores permanentes sobre calidad y productividad y una estructura de 
organización que asegura en el nivel estratégico la calidad y la productividad donde se 
localice la responsabilidad en todos los puestos. 

Al cabo de nuestro trabajo consideramos algunos aspectos que marcarán las diferencias de 
éxito entre las organizaciones de nuestro país, así como de otros países en desarrollo a finales de 
este siglo: 

• Conocimiento y selección del mercado-consumidor, capacidad para identificar nichos en 
los mercados internacionales de manufactura y capacidad de respuesta inmediata a sus 
cambios: en las demandas, en la diversificación de productos, en las exigencias de calidad 
y entrega. 

\~1 
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• Flexibilidad y capacidad de innovación en diseño del producto y los procesos de 
producción, tecnologías, estructura organizacional, estrategias administrativas y liderazgo. 

• Capacidad para producir valor a bajo costo (calidad vs. precio). Es decir, capacidad para 
reducir costos y aumentar calidad al mismo tiempo. 

• Capacidad para involucrar a proveedores, miembros de la organización y clientes en un 
esfuerzo sostenido de mejoramiento. 

• Capacidad de la educación empresarial, capacitación en el trabajo e investigación 
tecnológica y de mercado para mantenerse actualizado y reaccionar a tiempo a los 
cambios. 

No debe parecemos extraño que sólo dos de estos aspectos (conocimiento del mercado y 
mayor comunicación y participación de los empleados) hallan sido considerados en el perfil de 
éxito de los empresarios de la investigación; después de todo se vivían los vicios de una 
economía cerrada donde existía poco lugar para la calidad, la innovación, la diversificación, la 
flexibilidad, la investigación y la competitividad. 

Quizá para empresas pequeñas y medianas, estas nuevas prioridades empresariales 
.parezcan remotas, pero esto puede deberse simplemente a la fuerza de la costumbre; las empresas 
pequeñas y medianas también están obligadas a buscar sus propios nichos en los mercados, a 
mejorar su eficiencia, a escoger los mejores proveedores, a mejorar su calidad y a innovar sus 
procesos productivos. 

La misión actual del empresario mexicano, es la búsqueda de productividad, calidad y 
competitividad, pero los avances logrados en nuestro país son aún pequeño:; en ese sentido. Y no 
lo afirmamos simplemente porque las investigaciones muestran escasez en prácticas de calidad­
productividad y porque prevalezcan los conceptos tradicionales de calidad, sino lo decimos con la 
óptica de cualquier consumidor. 

Por otro lado, no debemos confundir las tecnologías de calidad (círculos de calídad, cero 
defectos, etc.) con la calídad en si misma, existen muchas empresas que aplican conceptos 
tradicionales y que mantienen altos niveles de calidad, asimismo existen empresas que han 
intentado mejorar su calidad aplicando estas tecnologias y no lo han logrado. 

Por ejemplo, las artesanias y muchos productos primarios mexicanos son ejemplos de 
calidad y con un alto nivel competitivo; pero esto no es suficiente, es necesario mejorar la calidad 
de los productos manufacturados y para ello las tecnologías de calidad suelen ayudar 
significativamente, mediante la planeación cautelosa, los proyectos experimentales (pilotos), los 
procesos inductivos y una asesoria profesional son recomendaciones de algunas experiencias que 
al aplicar nuevas técnicas de calidad han dado resultados. 

El panorama de la calidad en México tendrá que mejorar a finales del presente siglo, la 
punta de lanza serán las organizaciones nacionales que emprendieron desde hace tiempo el 
camino de la excelencia, asimismo las empresas transnacionales ayudarán como responsables de 
sus compromisos en el desarrollo de países atrasados. El gobierno por su parte, jugará un papel 
definítivo al formular adecuadas políticas financieras, fiscales, industriales, científicas y 
tecnológicas, educativas y laborales, que permitan alcanzar este objetivo. 
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Pero principalmente serán los administradores de las organizaciones los responsables del 
avance en materia de calidad-productividad; ya que su misión no solo consiste en proponer 
tecnologias sino en involucrar los talentos de los trabajadores y sus sindicatos a trabajar unidos de 
manera más inteligente. 

Se puede concluir que la industria maquiladora continúa siendo el factor más dinámico 
dentro de la industria nacional, tanto por lo que hace a generación relativa de empleo, crecimiento 
de plantas, crecimiento de la inversión extranjera, y financiamiento al resultado de la balanza 
comercial, con un poco más del 2.2% del Pill. 

Como generadora neta de divisas, tiene hoy en día un papel mucho más destacado que el 
petróleo -por la fuerte caida en sus cotizaciones intemacionales- y que el sector turistico. No 
obstante, la amplia promoción en el desarrollo de esta actividad y la ausencia de una política 
industrial efectiva, así como las diferencias normativas y juridicas cada vez más profundas que 
existen entre el régimen maquilador y la empresa industrial tradicional, ha determinado que tanto 
al capital extranjero como al propio nacional le resulte mucho más atractivo invertir bajo el 
primer esquema, lo que nos lleva a agudizar los problemas de integración de cadenas productivas 
y contar virtualmente con dos categorias de industria. 

A pesar de la elevada rentabilidad del negocio de la maquila de exportación, los 
beneficios para el país que provoca su derrama económica quedan en entredicho, porque menos 
del 2.68% del consumo intermedio es de origen mexicano y el valor agregado nacional apenas 
alcanza un nivel del 2.19% del total; sin embargo, exhortamos a las empresas mexicanas a que 
cuenten con un nivel competitivo basado en un análisis de calidad-precio-servicio para enfrentar 
a un mercado internacional cada vez más agresivo, alcanzando la excelencia de sus 
organizaciones e impulsar el desarrollo eficiente de la industria nacional. 

o 
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