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PREFll.CIO 

Quienes hayan leído la presente tesis, estarán de acuerdo con r:e_ 
sotros en qui; la Ingeniería Industrial es actualrrente una disciplina 

bien definida y desde luego muy ar:iplia: puede llegar a ser el irs!:J:u­

rnento científico de mayor utilidad ron el que cu2.nten los empresarios. 

lli ¡,íéxico, la Ingeniería Industrial es un infante, pero nuestra indu:!, 

tria también está en crecimiento, lo que crea un Célfll'.lO fértil para su 

desarrollo. 

Puec:Xm cnnfiar ya, en la dirección de las erC!presas, con esta ªY3. 
da é'etectora de fallas, y con este eguip::> ie investigación que era Í!!:_ 

dispe.'1Sable. 

Sin duda, es en la práctica donde verá la funcionalidad del pre­

sente trabajo. Es por esto que sentirros haber contriliuidJ con este nie_ 

nual a ofrerer un rredio a los industriales de la ¡::equeña y mediana i!! 
dustria, para iniciar tma revisión interna y pcrscnal de su empresa. 

Contaros cm la experiencia de otro país sobre la aplicabilidad 

del manual, y exhortarros a aquellas empresas que sien tan debilidad en 

alguna de sus áreas a utiliza.ria y detectar.La cm mayor precisión. El 

aspecto más interesante es utilizar todai;i las fuentes de información 

existentes, tanto directas cx::iro indirectas, y haC2r del proceso una 

rostunbre. 
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LI.i:.'IDDUX:Im. 

Tcx.1o país que ¡_::osee una industria productiva. bien desarrollada 

puede proporcic:nar rrejor nivel de vida a sus ilabitantes. L'l. las na -

ciones en vías de desarrollo, específicamente 11.§xico, la industria 

ql.le les coloca en este nivel se caracteriza por ser de tea10logía ca 

si siempre importada y uo nivel bajo en la productividad. 

Por ello es im¡::erioso crear una nreva conciencia en los eriipre­

sarios aCBrca de la nemsidad de i~ejorar el sistema de b:abajo y fo­

L"entar nuevas técnicas para lograrlo. t:stos aspectos, bastante c:cmu­

nes en la inaustria nacional, ilan pasado desapercibidos por la mayo­

ría de los empresaria:;, que no han c1et.ectado su existencia y r.nlcllo 

menos su solución. 

La sc:ciedad ccnternporánea esfera Cfl.B 1'1 empresa industrial pr~ 

<luzca bienes que le sean utiles y é'. la vez qoo opere oon beneficios, 

lo que significa que para ¡;:oder. SU)Sistir a largo plazo debe tener 

un "conocirniento" suficiente en lo que a neex::sidades S9 refiere, así 

a::rro a la forma de prcvJucir los bienes, y al nt=jor trato con el per­

sonal que directarrente interviene en ello. 

El pri.wr objetivo que pretendernos en esta tesis es ofrerer un 

medio para cbstacar la e..Y...i.stencia de problemas y su respectiva especJ:. 

ficacim, para lo cual hemos adaptado a las nemsidades del país el 
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i.anual del .Servicio üe Info:rmaci6n 'Il§mica de Canadá ('l'IS) , que es 

una es¡,:ecie re "diagnóstico de autoe:;pleo", con la ventaja de que 

los wuarios a nivel ejecutivo pmden consultarlo ron o sin ayuda 

e.le una J:.l0rsona capacitada ajena a lv. ffi\.)resa y obtener sus ccoclu­

siones. 

D2s¡?u6s c:e ha;yn_r detectado los pro;) lemas urgentes a resol ver, 

un sec.:,'Uildo otjetivo qu.2 se J.Y2rsigue es r.;03trar las fuentes apropi~ 

áa.s, de tipo témico, que posible.r.Bnte ayuden a enoontrar la solu­

cién. :Cs aquí, conde hemos encentrado la relación e.1tre la ingeni~ 

ría inúustrial y la L1fon;iacién, pmto de intersección mll'J inpor -

tante, pues lo que hace a un negocio ser distinto y constituir su 

recurso [BCUlia:r. 1 es la :1iilii1idac1 qu.~ .se tenga para ernplear el co­

nocir:-J.ento Cíe tc<lo tipo, d::sde el científico y temol "Bico ~1asta 

el social, eooná,J.co y a¿J.inistrativo, y aun cuando exis1:8n otros 

recursos tales cano dinero o e.:¡uipo, estos no confieren ninguna 

distinción. 

i.a aplicacifo rel r,anual que se presenta está destinada e Efl 

J?resas con \.U1 rango de 51. a 250 er.1.[Jleados, porcxre se..-, 1 "·'=' que deben 

Ciesarrollar su rná"ilir1a capacidad y ofrecer una r..ayor procluccién bn1-

ta total; su ca1triliucién es notable a la econcrnía nacional y pro -

vee.ri COTl?8tencia, calidad y precios atractivos; crea diversas o,;iar­

tunidades de enpleo y gran fle:;.ibilidad. Aunada a ello están los 

factores de interés y preparación, ya que las empresas pequeñas no 

requieren de un personal altar.ente es¡;;ecializado tanto a nivel eje­

cutivo a:rno olJrero, y por lo tanto su inclinacién a este tipo de b::_ 

ncficio es rrenor, ocupándose en muchos casos óe problemas ·_)rimarios 

• o cie su0sistencia. 

nn¡;iresas con r:e:·10::: r:1..e 35 empleados cU2Iltan con una produccién 

bruta total peq.Jeña,. por lo cual generalr<ente pueden rrenejarla, no 

así cuando crece a un rmgo ele 35 a 60, ya que dicha produccién p~ 

de sufrir un decrorento por la falta de organización y ronocimien -

tos técnicos, no así el capital invertido en la contratación de nue 

vo r:ersonal (fig 1) • 
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Lsta transici6n de ¡:egueña a rrediana industria se prolonga a 

un rango de 51 a 250 erapleados ('l'abla 1), que conforne al IX Censo 

Industrial significa ;:¡penas 19 por ciento de establecimientos con 

una produo:::ión úruta t.otal de 31 ¡:or ciento. 

Las empresas de rango rnayor, por lo general cu2ntan ccn tm 

JJ2partame¡1to de Infon:iación bien preparado, de ahí qm no requieran 

de este lilal1Ual. 

i\l considerar qu2 el valor de la infonnaci6n óepmde del uso 

que de ella se haga, el prese...1te triJbajo está dirigido principal -

rrente al nivel ejecutivo, ya que es el que CO:l.oce casi toaa la in­

formación re la er,presa y tiei1e cierto conocimiento técnico gene -

ral. 

El indusb.·ial encu2ntra que para resolver sus problemas y 

crear artículos que la sociedad der:Bnda, requiere de la temología 

corresp<)ndiente, es decir, los cooocimientos científiocs y técnicos 

que le :¡:;ennitan traducir id:.>as a procesos y productos. i:n algunos 

casos estos conocirilientos ya existen, en otros es necesario rnodifi­

carlos, aéi.aptarlos, y finaJmente, habrá ocasiones en que será nece­

sario generar los. 

Ln este trabajo se ofrecen las referencias propias de ciertos 

proolernas, y en fonna cxrnplerrentaria se indica la existencia de 0211 

tros de información, que corro el DlFO'lEC-CXXl'AC.Y.i.' y otros que ¡:odrían 

ser fuentes de ronsulta. 

i.::sr;eramos que con la aplicación de este 11diagn6stico" se con­

tribuya a su¡:erar los ca1iplejos problemas ya planteados. De igual 

modo, creercos que al farentar el uso de la información, esta ya no 

será de uso exlusivo, sino que cubrirá todas las escalas faclustria­

les, ampliándose así el horizonte científico y técnicn del país. 

Para terminar, queremos hacer áifasis en que este trabajo se 

halla sujeto a cambios y arnpliaciooes, producto de la aplicacién de 

este, cano a la continua info:rmacién proveniente ee los avances cien 

tíficos. 
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Rango aiííei'o de 
personal establecimientos 
enpleado 

6 a 50 17 820 

51 a 250 4 288 

251 o más 1 065 

Total 23 175 

(Tabla 1) 

% 
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Cantidad Producci&í 
¡:erscnal bruta 
cmnleaao % total 

291 832 24 $ 27 823 X 106 

459 982 33 $ 64 520 X 10
6 

630 444 43 $ 113 435 X 106 

1 382 268 $ 205 778 X 106 

Fucr.1te: IX Censo Industrial 
1970. SIC 
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Este trabajo se presenta cano tm manual de autoenpleo o diag_ 

n6stiro que busca o:mstruir una imagen oonprensible de una peque­

ña o rrediana errpresa a través del análisis de ésta, desde cinro 

diferentes puntos C'e vista: Proceso de dirección, Productor de -

~' Mercado, Estructura financiera y Lugar de trabajo. cada 

1.lll'.> se divide en tópicos que dan mayor oportunidad de localizar 

las deficiencias. 

La metodología que se sigue en la presente tésis es medir la 

situación que prevalece actua.lrrente en la anpresa, carpa.i.arla oon 

no?lt\aS establecidas, y evaluar el tamaño e inportancia de cada -

desviación de lo normal. 

El diagnóstico señalado a:mpr.ende tres conjuntos separados 

de oocunentos: 

Hojas de normas 

Hojas de datos 

Forrras de evaluaci6n. 

a) las hojas de nomas del diagn6stico sirven para definir la 

no:rna o la situación deseable para cada elenento de la enpresa. 

Ccntienen un pl:nteamiento oonciso del elerrento en cuestión, un 

ccnjmto de preguntas claves que intentan dar fo:tna al concepto 

de no:i::ma, y una lista de referencias apropiadas; para ell:o-se han 

adoptado hojas áe normas individuales con objeto de facilitar el 

aurrento y el mejoramiento de las norroas. 
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b) Las hojas de datos proveen un formato consistente de ta­

blas y listas de revisión para alrracenar datos de hechos objeti­

vos relativos a cada ele:rrento de la errpresa sujeta a estudio. 

e) Las fo:unas de evaluaci.6n contienen oolumas para fijar el 

tamaño y prioridad de las rrejoras requeridas, a fin de llevar c~ 

da ele:rrento de la empresa rrás allá de la noma establecida. 

Es evidente que hay un margen oonsiderable para el criterio 

personal al interpretar las norm:is, fijar la situación actual de 

la enpresa, y determinar la importancia relativa de cada desvia­

ción de lo nonnal. 

Conviene recordar que el objetivo de este diagnóstico es i­

dentificar y poner atención en aquellas áreas donde la oportuni -

dad de rrejorar es mayor. Sin embargo, los detalles para lograrlo 

están más allá del cam¡_:o del rrcdelo de diagnóstico que se pres6!!_ 

ta. 

Para los dcefios de negocios o directores que deseen usar e~ 

te diagnóstico en su propia empresa, se sugiere el siguiente prS! 

cedimiento: 

1. Llenar las fonnas él.e datos de e.ste diagnóstico lo .más Ca.!l. 

pleto que le sea posible, y tomar notas de aquellas áreas donde 

es difícil o inp:Jsible obtener infonnación requerida de hechos 

reales de sus propios registros. 

2. Estu:liar las hojas de normas rrediante una lectura cuida­

dosa del plantea:niento y responder todas las preguntas claves. 
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3. Efectuar una pr:i.Jrera evaluación de las áreas de mayor impo!::_ 

tancia para rrejorarlas usando las formas de evaluaci6n; la priori -

dad deberá estar acorde con aquellas áreas donde las rrejoras: 

a) Tengan el I!B.yor efecto en las ganancias de la enpresa. 

b) Encierre_,, una máxinE. recu¡:eraci6n de la cantidad .invertida. 

e) Sean capaces de satisfacerse con base en los recurscs dis -

ponililes. 

4. Revisar sus hallazgos con alguien fuera de su organizaci6n, 

de preferencia con alg¡.mo que tenga experiencia en aconsejar errpre-

sas. 

En resunen, el canpo del diagnóstico está canpuesto de cuatro 

pasos: a) descanponer la Empresa en elerrentos .individuale_c;, b) de­

tenninar las normas deseadas para cada elerrento, e) registrar la 

situación actual, y d) evaluar el tamaño e :i.nportancia de cada de§_ 

viaci6n de lo normal. Las páginas que se presentan a continuación 

contienen los pasos ~Y ~perfectarrente tenninados y provee.1 pro~ 

climientos para ejecutar los dos restantes. 

Hasta ahora solo herros detectado aquellas áreas donde existe 

la prioddad de rrejorar, aún cuando este diagnóstico p?rsig¡.i.e tam-
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bién el objetivo de crear la necesidad en las empresas de utilizar 

la inforrnaci6n para solucionar sus prablsnas. Para ello se ofrece 

en cada ele1ento una lista de referencias especializadas que po~ 

blerrente ayuden a la soluci6n y fácilrcente l~izables en el ce.!}. 

tro de informaci6n Il-lFal'EC-CONACYT. 
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2. IA Et-1PRESA roo UN PRCX:FSO DE DIREOCION 

2.1 Sección: Cbjetivos 

2.1.1 Planteamiento 

Ya que cualquier anpresa debe existir con un propósito, es 

o::mveniente definirlo claramente, para lo cual se recurre al es~ 

blecirniento sistenático de objetivos corro 1.IDa redefin:i.d.6n de ese 

prop5sito y hacer más claro el plan para realizarlo. 

Una empresa sin objetivos es caro un barco sin ti.rr6n: puede 

nove.rse, pero no llegará a ningún lugar en particular. 

10 

2 .1. 2 Preguntas clave 

¿CUenta la enpresa con cbjetivos generales relativos al pa­

pel que piensa jugar en la econanía, al n"enos en los próxirros tres 

años? 

¿CUenta la ~resa con metas específicas para el pr6xliro año 

en lo referente a utilidades, ventas, retomo de la inversión, :rre.r 

cados , prcx:luctos, etc? 

¿Son estos cbjetivos realistas, accesibles y claramente ~ 

prendidcs por sus principales ejecutivos? 

¿Son los cbjetivos personales del dueño del negocio y los de 

sus principales ejecuti.vos acordes con los objetivos de la errpresa? 

2. l. 3 Referencias 



"Exija nejores resultacbs y consiga.los". por ROBERI' H. S::mFFLER. 

En: Harvard Bu."üness Review, c. R0044, v. 52, n. 6, 1974: 91-98. 

"Nueve ideas b:isicas para dirigir por objetivos". por CARLOS LI.A­

m C. En : Revista US(:,í\1 n. 28, 1974: 18-28. 
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2.2 Sección~ ~ 

2.2.1 Planteamiento 

Así caro les cbjetivos sirven para definir los prop6sitos y 

las netas de la enpresa, los planes son necesarios para establecer 

cÓ"Po se van a alcanzar. Una buena planeaci6n se hace frecuentemente 

en dos escalas: a) planeación a largo plazo para establecer los li­

neamientos de las actividades requi~ridas para alcanzar los objeti­

vos establecidos, y b) planeación a corto plazo con más detalle @ 

ra .implementar las primeras etapas de la planeaci6n a largo plazo. 

Una m:mera de probar un plan es detenninando e interrogando 

las suposiciones en que está basado. ¿Son estas realistas? ¿Pueden 

llevarse a cabo? ¿En caso de que las suposiciones no se alca'1cen 

por ccmpleto ¿es entonce.s el plan lo suficienterrente flexible para 

torrar esto en considi;.raci6n? 

2.2.2 Preguntas clave 

¿Existen programas definidos de trabajo para llevar a cabo 

el plan, tales caro prcgramaciones, tiempos límite, secuencia de 

los procedi.rni.entos, etc, con objeto de alcanzar las netas del año 

entrante? 

¿Han pa.. ...... ...icipado en la estruCturación de los planes las peE_ 

sonas que serán responsables de su .:i.nplenentación? ¿Aceptan estos 

planes caro realistas y alcanzables? 

2.2.3 Referencias 
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"La planeac:i.ón a lar~ plazo, clave para la supervivenc.ia de la ~ 

p:ie$a" • por PETER F. DROCKER. En : LE.cturas en marketing, 1.q71: 

137-149. 

"Las juntas. Factor clave p:i.ra la fonnulación ·de estrategias". por 

GL\DRE F. En : Harvard, c. R0044, n. 23, 1973: 3-13, 

"La planeaci6n del producto y su efecto en el mercado" • ¡;or MARi.7IN 

A. COLSEN. Eh : California Managerrent Review, v. 16, n. 1, 1973: 

25-33. 
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"La planeaci6n de la e;npresa dcl:e ccnsiderar las con:1iciones exte!_ 

na;". por W8BBER J. B. En : Managare...'lt Review, e, R0084, v, 63, n. 3, 

1974: 4-11. 

"Con planeaci6n la empresa logra la :¡;:osición competitiva en los meE_ 

e ados". :¡;:or DAVIS R:Q:;. En : J. o:e Marketing, c. R0075, v. 38, 1974: 

30-38. 



2.3 Sección: Organizaci6n 

2.3.1 Planteamiento 

El pro.pósito de organizar es dividir un trabajo que es ~ 

siado grande para una sola ·persona. Por tanto, al estudiar i.ma ºE. 

ganizaci6n, primero se debe dete...r:minar q1.-.é es lo que tiene que h~ 

cerse, cufil es el trabajo; <:m segnida, estooiar cáno se puede di­

vidir este trabajo er1 elementos, y a continuación cá.m van a ser 

asignados a los individuos •::ue deberán realizarlos. La verdadera 

prueba de una organización no es saber si esta se configura de 

acueroo con algunas nociones de estructura organizacional, sino 

qué tan bien equipada está para desarrollar el trubajo. 

2.3.2 Preguntas clave 

¿Existe un organigrél!l'a adecuado de la organización y una de~ 

cripci6n del puesto para cada una de las posiciones ejecutivas y 

de supervisión? 

¿Puerle cada ejecutivo definir claramente su función en la o,;:, 

ganizaci6n, deberes y responsabilidades, aspectos en que será eva­

luado y a quién ínfonro? 

¿Están todas las principales resrxmsabilidades clararrente 

asignadas a ejecutivos particulares, sin una considerable duplica­

ci6n de esfuerzos o generación de conflictos? 

¿Existe un plan adecuado para reclutar el personal adminis -

trativo idóneo que sea necesario en los próximos dos años, y para 

reemplazar cualquier personal administrativo que renuncie o muera? 
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¿Hay una distribución adecuada ae los deberes y responsab!_ 

lidades entre el personal administrativo y el supm:visor? 

¿Corresponde la organización formal de la aripresa a la es-

tructura real de poder e influencias? 

2.3.3 Referencias 

"Diagrarras de dependencia en la evalua.ci6n de sisterras administr~ 

tivos". r::or SWIET R. W. En : .J. of Systerrs Managen:ent, c. R0298, 

v. 25, n. 2, 1974: 22-26. 

"Reorganice a su errpresa con base en sus mercados" . por. !'17\CK HA· -

NAN. En : Harvard Business Review, c. R0044, v. 52 1 n. 6, 1974: 

6 3- 74. 

"El interés real en el trabajo, tm factor de rrotivaci6n :inl¡:úrtan­

t e•: p::>r CARroN IAIN. En : fnternational Management, e. R0060, 

1970: 30-32. 

"Qué tan bien organizados están sus depntaxrentos en ingeniería". 

p:r S'IDI'KO E, C, Fn : Engineering, c. R00113, v. 213, n. 11 1973: 

28-31. 

"¡Je pra:icu¡;Ja la organización de los suministros?" . En: Dirección 

Internacimal de Cac¡pras, 1973-1974: 28-30. 

"Para lo:;¡rar resultados cmcretos no planee su trabajo, planee su 

tianpo". En: Cammidad COi.mcY'T, n. 24, 1974: -1-4. 
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2.4 Sección: Liderazgo 

2. 4 .1 Planteamiento 

El éxi. to de un negocio pequeño depende de las cualid.ades 

personales de su director, ¿:rasidc':.11te o simplerrente líder. 

En las respuestas a las siguientes preguntas se podrán 

. identificar los rasgos que detenninari el éY.ito de los líderes 

de tma pequeña empresa en desarrollo. 

2. 4 • 2 Pre<]Ul1tas clave 

- Gerente general 

1) ¿Haca decisiones puntuales, acepta las responsabili­

dades inherentes y ejerce control para asegurar acciones ef~ 

ti vas? 

2} ¿Emite claramente, sin ambigüedades, ordenes y dir~ 

cienes? 

3) ¿Retiene la iniciativa cuando trata con subordinados? 

4) ¿Rechaza tomar decisiones en asuntos irenores que ~ 

rian asignarse a otros? 

5) ¿Se concentra en decidir qué es necesario haCY>...r en el 

futuro inmediato, en lugar de adjudicar al personal errores ~ 

sados? 

6) ¿Usa frecoontememte observaciones personales que su -

plan controles folll'élles? 

7) ¿Reconoce y carenta el buen trabajo? 

16 



8) ¿Conoce las sefiales preventivas que eviten accidentes en 

cada actividad? 

¿Está realmente el liderato de la empresa en manos del ge -

rente general, o ha caído en las de los subalternos, sindieatos, 

clientes u otros': 

2. 4 . 3 Referencias 

"Características y res¡:onsabilidades del Gerente Genera] a nivel 

nclio". Eh: Biblioteca Harvard, n. 36¡ 1973: 3-12. 
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2.5 Sección: Pol1ticas y procedim.i.entos 

2.5.1 Planteamiento 

Una política se ha definido rorro una contestación estándar 

a Preguntas recurrentes; en otras palabras, es una dec.isi6n hecha 

en fonna adelantada de cá'ro reaccionar ante ciertas situaciones 

que se presentan, p::>r eje . .-riplo, una ei-cpresa pt"lede tener la siguie~ 

te política: "Productos satisfactorios o reerrbolso del dinero". 

En este caso, una ¡:olí.tica hecha hace varios años "ha regulado 

cientos o rnil8s de transacciones. 

Los proaidimi..entos se refieren a IPa..1eras esUindar de llevar 

a cabo operaciones repetitivas. 

El valor de establecer pol:í.ticas y proced:i.mientos y tenerlos 

por escrito es obvio: se ahorra un valioso tieITl¡X) a los gerentes y 

dan constancia en la forma. de reaccionar a.1te ciertas situaciones. 

2.5.2 Preguntas clave 

¿ Están las políticas y procedimientos en su enpresa clara­

mente establecidos? 

18 

¿ Carprenden estos la rnayor parte de las situaciones frectJSE. 

tes? 

¿ Estfil1 por escrito estas políticas y procedlinientos, actua­

lizadas y son de fácil acceso a ~llos cuyas acciones serán con­

troladas IXJr ellos? 

2.5.3 Referencias 



"UtilidrJ.d de los manuales de proced.imientos". por 1-12 i.'-TAIR.~ \'l. N. 

En: H:mageiw~nt Review, c. R0084, v. 62, n. 8, 1973: 56-58. 

"Procedim:i.ento para determinar sus neresidades de inforrraci6n". 

por EO"'J!:R Grni1lill.~ DR. En: Jotimal of Systems Managemnt, 

c. AIMH 0016, v. 23, n. 10, 1972: 36-39. 

19 
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2.6 Seo::::ión: Control 

2. 6 .1 ·Plantea:n.iento 

El rontrol conprende escencialrrente: un sistana de medición, 

una caiparaci6n entre la rredici6n y tm valor deseado, así corro una 

acción correctiva. El control ge_rencial está enfocado a los resul­

tados de la medici6n, a la a::rrparaci6n con los estándares preesta­

blecidos y a temar acción correctiva cuando sea necesario. Por ta!} 

to, el control es el último eslabón en el proceso que canienza con 

el establecimiento de objetivos y de los planes para alcanzar estos. 

2.6.2 Preguntas clave 

¿Existen objetivos o netas establecidas, rorrprendiendo la ca­

lidad y la cantidad de los resultados esperados en el trabajo en C.§:. 

da uno de los departarrentos y /o gerentes? 

¿Existen maneras adecuadas de rredir y dar a conocer los resul 

tados obtenidos en cada departarrento y por cada gerente? 

¿Existen maneras de evaluar el trabajo de cada depa.rtamf:>..nto 

o de su gerente, emparando metas alca11zadas con ID8tas preestablecl:, 

das? 

¿Se torra acción pronta y rápida en función de la info:r:maci6n 

recibida por la ftmci6n rontrol? 

2.6.3 Referencias 



"i.Jejore sus rep::>rtes utilizancb diagraróas 16gims". por m!GHT 

P. En: .Maclmi.e Cesign, c. R0080, v. 46, n. 2, 1974: 82-84. 

"Prograrnaci6n y a:mtrol de la producciái p::>r lotes", por FBl\i.~O 

T. 11Ai.IDEL. Ln: DI Congreso í.Jacional de l!'undición, 1970: 245-

250. 
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2.7 Sección: Tara de decisiones 

2.7.1 Planteamiento 

La adnúnistración es fundamentaln-ente una cuestión de tema 

de decisior.es,_ y estas no pue::1en realizarse correCtarrente a rrenos 

de que se tengan definidos clararrente los objetivos y prioridades. 

El prop5sito de esta sección es evaluar el proceso de tara de de­

cisiones, mis que el de encontrar las fallas de decisiones pasa -

das rrediante el beneficio de conocer lo que se debió hacer o de -

cir. A la larga, si el proceso es bueno, también lo se.rá la mayo­

ría de las decís.iones. En un buen proceso fu tara de decisiones, 

estas úl~ sen hechas conscienterrente y no en el últ.im:> !110!fento; 

se realizan sistanáticamente y no corro rnsultado de un juicio r<3.­

pido; decisiones irrportantes son hechas por gente también impor­

tante, decisiones rrenores son delegadas a personal de nenor jerél!_ 

quía. 

2.7.2 Preguntas clave 

¿ Ha identificado la errpresa las decisiones críticas? 

22 

;, Han sido heei'1as las oocisiones críticas dGl negocio por las 

gentes nÉS calificadas, o han sido dejadas al últilro memento? 

¿ En el proceso de tana de decisiones estratégicas hay un -

esfuerzo consciente por determinar los factores importantes, ideg_ 

tificar las suposiciones, y oonsiderar los cursos de acción alter­

nativos? 

¿Estilll las decisiones rutinarias conprerrlidas en procedimien 
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tos y p::ilíticas estándar? 

¿Las decisiones menores y rutinarias se delegan a un nivel 'de 

de la jerarquía lo suficientemente bajo, pero adecuado? 

2. 7. 3 Referencias 

"Orga."li.re su eripresa para la tara de decisimes rápidas" . p::>r FOHD 

C.H., J3URS!\ E.C. m: i'lanagenent P.eview, c. 1{0084, v. 60, n. 4, 

1971: 4-19. 

"L-;¡¡;ile;nentaci6n de técnicas cuantitativas para la t.orna de decisio­

nes". por F¿,~.L' T. W. 1::i1: Joun1al of Systems i.'1anagerrent, c. R0298, 

v. 2, n. 11, 1973: 34-37. 

"18 guías para rrejorar la toma de decisicnes". por -vi..;c; P. ET AL. 

l::."1.: ~·l.anagem2.!1t ReViei·l, c. R0084, V, 62, n. 11, 1973: 4-10. 

"La infOITI'aci6n financiera y la talla de decisiones en la empresa" • 

por Pi.:'IBR F. Dm.JCKER. En: Lecturas en Marketing, J.971: 137-149. 

"Mejore sus reportes utilizando diagramas 16gioos". por WRIGI!T P. 

J::n: Macáine ~sign, c. R0080, v. 46, n. 2, 1974: 82-84. 

"Planeaci6n práctica para pequeñas y rn.edi.anas empresas". por R:GER 

A. GOLlli. Bn: Harvard Business Review, c. R0044, n. 35, 1974: 3-12. 

"La planeaci6n a largo plazo, clave para la supervivencia de la ~ 

presa". por Pi:J".1.T.C:R F. DRIJCKt:R. En: lecturas en Marketing, 1971: 

137-149. 
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3. IA EMPRE&!\. <Xl1:J UN PR}~R DE BIENES 

3.1 Sección: Te01olcgía de la pro::1ucci6n 

3.1.1 Planteamiento 

Producir un artículo, cualquiera qi..ie sea, requiere cierta Cél!!.. 

tic.ad de conocimientos básicns acerca de las características del 

pro::1ucto rnisrro, además de los procesos y equipo adecuado para elal~ 

rarlo. Por tanto, la base de toda actividad mmufacturera es poseer 

el saber cáno ha02r algo, esta sección intenta evaluar el saber c6-

rro hacer algo de la errpresa. 

3. l. 2 Preguntas clave 

¿Es la tecnología de pro::1ucción de la errpresa tan avanzada 

cerro la de sus ~jores ccnpetido:res? 

¿Tiene la empresa conocimiento actualizado de la tecnología 

de los procesos de producción? 

¿Lee el ¡::ersonal de la errpresa literatura importante y auto­

rizada arerca de la tecnología de la pro::1ucci6n? 

¿Asiste con regularidad el jefe de Producción a exhibiciones 

o ferias de equipos y maquinaria? 

¿Es el jefe ejecutivo de Producción mianbro activo de tma 

sociedad técnica apropiada? 

¿Existe un registro actualizado sabre nuevos equipos y nue­

vos procesos? 



¿Conoce y usa la empresa todas las f'OOntes apropiadas de ase 

soría técnica? 

3 .1. 3 Referencias 

30 

"La importancia ele la creaci6n ele una tecnología propia". por DENNIS 

Gl"\..<mOR. En: NeH Scientifics, c. Ca.-J'J.1 0003, v. 54, n. 797, 1972: 

448-449. 

"la tecnología de gru,,_co para mejorar la productividad". ror i·lillilERBE 

H. c. En: Can Uaei.'1 Mei:ahvork:i.ng, c .. I'lli'.IM 0004, v. 83, n. 2, 1972: 

50-53. 

"Sistsna de c:omunicaci6n tecnoláJica en ma empresa". ¡;:or RICHARD F. 

MOORE. En: Iesearch .Managenent, c. AP1'1N 0031, v. 15, n. 1, 1972: 43·· 

46. 

"Camino inexplorado: adaptaci6n ele tecnología''. por AGUIIAR C. J. J. 

En: T.ransforrnacién, c. Al:M~ 0035, v. XII, n. 105, 1972: 4-10. 

"Importancia de la evaluación del irrpacto scx::ial de la tecnología". 

¡;:or CLUPPER!3\JCK D. En: International Manageirent, c. R0235, v. 2, 

n. 11, 1974: 22-24, 26. 



3. 2 Sección: Diseño del producto 

3.2.1 Planteamiento 

Las consideraciones para una producción econ&nica se penen 

en marcha con lID estudio de los artículos; es decir, ¿son funcio 

nales y eronánioos para producir? 

Valorar con inqeniería es el ncrrbre de una técnica que an~ 

liza la función de cada carponente o parte, e intenta satisfacer 

esa función al nenor costo. Por ejemplo, la función de un clavo 

es fijar dos piezas de madera, U.'"!a grapa puede hacerlo más bara­

to, y el pegarrento llega a ser más econó.n:ico. 

3.2.2 Preguntas clave 

¿Han sido estandarizados los productos y o::Jml?Onentes sisn­

pre que sea posible? 

¿Están siendo producidos demasiados artículos diferentes 

dado el diseño original de la planta? 

¿Son los productos valorados de una manera :L1genieril:rrente 

efectiva para alcanzar producciones más econéroicas? 

¿Son los productos confiables y ñmcionales? 

3.2.3 Referencias 
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"El pr002so de selecci6n de nateriales en el diseño de productos". 

En: Hew Sleter, v. 4, n. 11, 1974: 1-2. 

"Pasos para diseñar tm nuevo producto", por CORYELL A. E. Bn: Ma -

chine Desigr., c. R0080, v. 3, n. 26, 1973: 154-161. 
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3. 3 Sección: Costos del producto 

3.3.1 PlaDtearr~ento 

Una efectiva reducción de costos de¡;:ende de poder identif!_ 

car los elerraitos del alto costo de la pr::xlucción, de manera que 

los 11\3.yores esfuerzos puedan ser concentrados en reducir los más 

altos costos, tales cerro: los de nuno de obra, de rnateriales, 

equipo de OJ?E!ración u otros gastos generales. 

3.3.2 Pregui1tas clave: 

¿Son conocidos para cada producto los costos de m:mo de 

obra, material y gastos generales? 

¿Han sido exactarrente identificados y valorados los elene!! 

tos de alto costo de producción? 

¿Fueron los análisis de hacer o ca:oprar realizados para 

oomponentes y subgrupos? 

¿Son ronocidas las relaciones entre costos y volúuenes? 

¿Es conocido para .cada producto o línea de productos su 

ptmto de equilibrio? 

¿Se o::mparan los rostas del producto favorablemente, res­

pecto con los de los crnipetidores? 

3.3.3 Referencias 
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"Influencia de las i1erramientas ea el rosto de producción". En: 

~1m.dici6n, c. R0135, n. 165, 1974: 51-54. 

"Mvntenimiento industrial, la cara oculta de las utilidades". por 

MA. GUlúlZ\LUP.b R. DE MARi'IiIBZ. t:n: Industri-doticias, n. 100', 1974: 

4-7. 

"utilice efectivamente los r,1ateriales para reducir OJstos". En: 

Eng. of i•laterials !Esign, c. R0031, 1972: 3-5. 
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"Pevelan los estados financieros el verdadero estado de su negocio". 

por W\USCH B. Bn i'íanaganent Review, c. R0084, v. 6, n. 5, 1973: 

4-8. 

"Determinación de rostas por vida útil de planta y equíPJ". PJr 

FL.'1IEY F. En: Process 'i'eclmolcx.;y, c. R0114, n. 4-5, 1973: 177-180. 

"Reduzca sus costos con un buen nanejo de m:iterfoles". En: Industria 

¡'1exicana, c. 00295, n. 5, 1970: 24-34. 



3.4 Sección: F,quipo de producci6n 

3.4.1 Planteamiento 

Una m:x1ema planta de fabricación es, en escencia, una má­

quina gigante hed1a de \ID conjunto de piezas sincronizadas. La 

selección práctica de facilidades depende de una exacta aprecia­

ción del E.qUipo respecto a su aplicabilidad para un trabajo dado, 

tasa de producción, confiabilidad, adaptabilidad, precio de can­

pra y eo::incnúa de la operación. 

3.4.2 Preguntas clave 

¿Son adecuados el e::JUipo y el herranental para las cperaci~ 

nes ejecutadas? 

¿Es el volunen de producción suficiente para justificar el 

equipo y el herramental usado? 

¿Se le da servicio y mantenimiento regula:arente al equipo? 

¿Se siguen los cuidados necesar:Los para asegurar la m3xim3. 

producción y utilización de los equipos de gran valor? 

¿Mantiene la empresa un estrecho cxmtacto con proveedores 

de equipo, y posee la info:r:maci6n actualizada scbre los más re -

cientes eqt.úpos y procesos disponibles? 

¿Se canpara el equipo favorablerrente respecto a los de los 

canpetidores? 

¿Analiza la empresa a:>n regularidad nuevos equipos y pr~ 

sos para determinar su aplicabilidad en la línea de producción? . 
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3. 4. 3 Referencias 

"Corro y cuando reemplazar maquinaria y equipo industrial". m: Ge ..; 

rencia, n. 32: 1970: 1-6. 

. .. ··± 
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3.5 Sección: Control del costo de materiales 

3.5.1 Planteamiento 

El contro~'- del costo de materiales cubre todos los rredios 

usaJos por la Gerencia, para obtener los materiales escenciales 

para prcducci6n al más bajo costo y al tiempo adecuado para as~ 

gurar su aL-nacenaje, distribución y uso de la manera nás efec~ 

va, asi cam para disponer de una rrejor forna del material inns:_ 

cesario (desperdicios de material, virutas, basura, etc.). De 

este modo, el control efectivo del cesto de material 6!1pieza en 

la etapa del diseño (especificación del material), e iricluye ~ 

pras (abtenci6n del material) , almacén (almacenaje del :material) , 

procesamiento (transfonmci6n del material) y salvamento (encon­

trar aplicación al desperdicio). 

3.5.2 Preguntas clave 

¿Han sido especificados los materiales requeri.dos y las a:!. 

temativas aceptables, arnbos en la cantidad y calidad ~ridas? 

¿Han tanado completam:mte en cuenta los· diseñadores del -

prcducto las especificaciones de estandarización, precio, dispo­

nibilidad y maquinado al definir el material requerido? 

¿Se cbtiew..n cotizaciones canpetitivas por el agente de 

conpras? 

¿Incluyen las 6rdenes de carpra esr;ecificaciones de mate­

riales, cantidades, precios de cotización y fecha de entrega ~ 

querida? 

37 
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¿Se determi.."18n las órdenes de lotes econeínicos de rrodo ra-

cional? 

¿Son los materi.ales debidanente almacenados para m.i.ninúzar 

deterioros y nalgastc:s? 

¿Se conocen con e..xactitud las c.a"1b.dades de nBterial pues...: 

tas en la pnx:"lucción, o::imparacas con las cantidaC.es estándar, y 

se determina la responsabilidad por exo~so de uso? 

¿I.as virutas y malgastos son regularrrente reccgidos y cana 

lizados confor:rre la acción ª?I:.U?iaea? 

3.5.3 Referencias 

"Utilioa efectivamente los materiales para reducir costos". Bn: En.g. 

of i.'1aterials Design, e. <1.0031., 1972: 3-5. 

"Significado e imt.Jortancia de la calidad en sus carpras". En: ~ 

ci6n Intemacion.al de ca.1pras, n. 7, 1974: 12-15. 

"Caro reducir costos en la distriliuci6n dé un producto". por o. KEEFE. 

En Management "?eview, c. 1\0084, v. 6, n. 9, 1973: 28-32. 

"Ustei puede evitar é'.es~dicios por medio de un bue."1 plan de in~. 

tivos". Por ,.r; ~.mi.IES L. 00..JAID. ili: Industrial Bngineering, c. R0051, 

v. 5, n. 11, 1973: 14-17. 



3.6 Sección: Distribucioo de la planta 

3.6.1 Planteamiento 

La distribución de una planta es el arreglo de la ooquinaria 

de producción, centros de trabajos y servicios au.xiliares con el 

prop5sito de lograr eficier.cia en la fabricación, Su objetivo es 

integrar hanbres, 1ráquinas y materiales petra lo;¡rar producciones 

econémicas. Muy 1xx:a.s empresa5 p::iseen una distribución actualizada 

de la plo.nta, es decir, planos rrostrando colocaciones de muros / ~ 

quinaria, áreas de allmcenaje, etc. Dichos planos son fáciles de 

hacer, y la visión de planta que ofrecen es inapreciable para pla­

near cam.~ios físicos y rrejoras. 

3. 6. 2 Preguntas clave 

¿Es el edificio apropiado para el proceso de producción? 

¿Sigue el proceso de flujo una secuencia 16:¡ica? 

¿Existe una relación idónea entre los varios departamentos, 

caro para pentli tir flexibilidad de expansión y mejor uso del esp~ 

cio disponible? 

¿Es ·el tipo de distribución de planta ei..pleado (por produc­

to, por proceso o canbinado)campatible con las actividades ejecu­

tadas? 

¿Estful los depart:amsntos de servicio id6neamente colocados? 

¿Hay espacio suficiente, y han sidQ taTiadas las prevenciones 

necesarias para una expansión futura? 

39 



¿Están los equipos (no usados) o el excesivo material imp_:!:. 

diendo el flujo unifonre de producción? 

¿Están los bancos de trabajo colocados de tal manera que 

un mínimo de movfouentos es requerido para ejecutar operaciones 

escenciales, obtener el material necesario, stminist:r.os, y tr~ 

ferir objetos de W1a estación a otra? 

3. 6. 3 Referencias 

"La dístribucién de planta y su efecto en los rostas de prcx1ucci6n". 

por illFFA S. ELíVJ'.JlJ. En: iliici6i1 VII. Editor Limusa-Willey: 20. 

"Porqué debe tener una l:Juena distriliuci6n de planta". por I.DPBZ G. 

A. Un: Industria Mexicana, c. R0295, v. 4, n. 5, 1973: 13-14, 16. 

"Reorganice su ma:,ru.Lnaria y ordene su produa::i6n". por W.A. ilAWKms. 

Ln: M.etalv.orking Prcx1uction, c. I~0201, v. 118, n. 4, 1974: 78-79, 

81, 83. 

"Cáno realizar una buena distribuci6n de planta y equipo". por HIB­

BEL V. W. En: la._Edición. Representaciones y Servicios de Ingenie 

ría: 11 páginas. 
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"Plantillas, una gran ayuda en la dis_tribuci6n de planta u oficina". 

por ~ L. H. En: 'l'ech. Disrolsure Bullet, v. 17, n. 3, 1974: 730-

731. 
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3.7 Secci6n: Manejo de rrateriales 

3.7.1 Planteamiento 

Varios estudios hechos, indican que el costo de manejo de 

rrateriales en la industria varía de 10 a 90% del total de los cos 

tos del trabajo. La cifra generalrrente aceptada para todas las in 

dustrias es aprox:imadam211te de 22% del total de los co.stos de tra 

bajo. Cero el 1mnE,jo no se suua al valor de venta del producto, 

este es totalrrente un exceso de costo. Los altos costos de manejo 

son controlados rrecliante: eliminación del manejo dondequiera que 

sea posible, reducción de distancias de transporte, acrecentarni8!!. 

to de las unidades de carga, instalando dispositivos autanáticos 

de manejo, combinaci6n de operaciones o bien tomando ventaja de 

la gravedad. 

3.7.2 Preguntas clave 

¿Se conoce la verdadera proporci6n de ti611!.X> de trabajo ut! 

lizado en el m:mejo de material, y esa proporción es m:mtenida a 

un nivel razonable? 

¿Está la maquinaria colocada de tal mmera que requiera un 

mínimo manejo de m:i.teriales y halla cortas distancias de transpoE. 

te entre operaciones? 

¿Están.definidas las rutas de transporte para rrovimiento de 

materiales? 

(.Hay algunas operaciones que podrían ser canbinadas para 
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eliminar manejos entre ellas? 

¿Las unidades de carga están siendo tranSJ:lOrtadas con un 

máxi.no volurren, pero a la vez conservando un nivel práctico de 

manejo, o se transportan en pequeños envíos en cada unidad de 

carga? 

¿Se emplea equipo autanático de wanejo dondequiera que sea 

J:lOSible su aplicación? 

¿Hay catálcgos especializadQS con listas de precios de 

grúas viajeras, m:mtacargas, esta :i.tería, tariITBs, etc? 

¿La gravedad se aprovecha de manera integral para el mane-

jo de ffi:l.teriales? 

3.7.3 Referencias 

"'rransp::irte de niaterias peligrosas. Codificaci6n, métodos y equiJ:lO". 

por vmD w. s. En: Ciiemical Bnginoor:ing, c. R0019, v. 4, n. 1, 1972: 

32-35. 

"Ventajas y desventajas de los pallets de plástico". por SQ-\IVIJ:ID F. 

GEi.'IB. b'n: 1•1aterials Handling Eng:ineering, c. R0087, 1970: 74-81. 

"Lo que usted dere saber sobre canastillas metálicas industriales". 

por i-1A'f""clUALS HANDLil-K; INST. COD. lli: Ind. Metal Conta:iners, 1973: 

1-7. 
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"Tipos de transportadores para el empacado y manejo de materiales". 

por KULWIEC PAY. i.ill: Plant Bngineer~, c. @267, v. 2, n. 19, 1974:' 

122-128. 



"i:qui]:X) para transporte y manejo de materiales en la industria". 

};Xlr iZOPEU.'Y K. E.n: L1ciustria ¡:.esa.da Ci1ecoslovaca, n. 10, 1973: 42-

48. 
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"'il:J:rlE: ideas de tm sofisticado sistema de manejo de rre.teriales". por 

Kl:/ILí:... B. :t::n: :•1aterials Handling l:J1ginner.ing, c. R0087, v. 29, n. 11, 

1-974: 43-56. 

"Equi].Xl electr6airo auxiliar en el 1ranejo de rrateriales". En: Mate­

rials iiar1dli!'1g L:ngi.neering, c. H.0087, v. 28, n. 11, 1973: 57-59. 

"Conozca los diferentes tipos de transportadores que existen". por 

O.l&f;:·¡/\i~ Pi-íILIP. En: Engineeril1g, c. R0033, v. 213, n. 9, 1973: 639-· 

651. 

"Todo lo que usted desea séber sobre manejo de mated.ales y equipo". 

p::¡r ~nEPEL B. W. En: la. Edición de ?.epresentaciones y Servicios 

de Ingeniería, s. A.: 8 páginas. 

"Reduzca sus costos con \ID buen manejo de nateriales". l::n: Industria 

Mexicana, c. 1<.0295, n. 5, 1970: 24-34. 

"La gerencia y el nuevo sistema de manejo de materiales". por RI!:ILLY 

J. F. En: ;1odern .Materials Handling, v. 28, n. 10, 1973: 74-77. 

"El rranten:irniento e.'1 el equipo c18 manejo de materiales es básico". 

p:>r Wiliv1ARTH IEE. Bn: Ingeniería de fábricas, c. R0188, v. 3, n. 4, 

1974: 16-19. 



3.8 Sección: Métcdos de trabajo 

3.8.1 Planteamiento 

Cuando se observa a hallbres trabajando, es posible ver que 

su labor se puede dividir en dos amplias categorías: trabajo que 

cuenta para el valor de venta del producto, y trabajo que no cue~ 

ta. En la última categoría se incluyen aspectos tales cono: el n~ 

vimiento de materiales, preparaciones, esperas, recibir in.struc -

cienes, y algunas méis. El objeto de la simplificación del trabajo 

es reducir el tiempo utilizado que no cuenta para el valor final 

del prcx:1ucto, y el de orga.1izar el trabajo restante, de tal m:xlo 

que este sea realizado con facilidad y prontitud; lográndose así 

mayor recuperación por cada peso gastado en actividades laborales. 

3.8.2 Preguntas clave 

¿Los rrétcx:1os de trabajo usados para operacione.s repetitivas 

son estándar y consistentes? 

¿Se siguen los fundamentos de la "sirrplificación del traba-

jo" que son: 

a) Eliminaci6n del trabajo innecesario 

b) Arreglar el trabajo restante de la mejor manera posible? 

¿Están los bancos de trabajo diseñados de manera que partes 

y herramientas se obtengan con un mínimo de movimientos, y el tra 

bajo productivo puede ser ejecutado rápida y fácilrrente? 
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¿Se emplean aditamentos·, arreglos mecánicos o dispositivos 

especiales para brindar sostén o apoyo? 

(.Se 611plean rrétcdos que mantienen anbas manos rfünica y 

prcductivarrente ocupadas? 

¿Si dos o wás ti'."abajadores están en una cuadrilla, son rea 

lizadas las tareas de manera continua y útil? 

3. 8. 3 Referencias 

"las empresas de servicio adoptan métodos ce producción". por 

lEIJr.CT 'l'. E11: !Iarvard Business Review, c. Ail·i'l' 0007, v. 50, n. 5, 

1972: 45-52. 

"Elementos del estudio de tiempos". por B. w. NIEBEL. En: Repre­

sentaciones y Servicios de Ingeniería, S. A., 1973: 276-307. 
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3.9 Sección: Planeación de la prc<lucción 

3.9.1 Plar.teanú.ento 

El propósito de la planeaci6n y control de la producci6n 

es integrar y coordinar el uso de la fuerza humma de trabajo, 

miquinas y rrateriales a fin de lograr una eficiencia en la pr.2_ 

ducción de bienes, así cerro el de satisfacer los requerimientos 

de ventas. 

Un bue.ri sistema de pbneación y control de la producción 

estimula las ventas mediante una exacta estipulación de fechas 

de entregas y costos de producción; propicia que la producción 

sea estable al mmtener rápidos procesamientos y al reducir las 

interrupciones causadas pcr no disponibilidad de materiales o 

herramientas¡ legra tma baja inversión en el inventario al ~ 

tener el trabajo en proceso en tm mínimo y al evi.tar la acurru­

laci6n de materia prima y de p:coductos terminados; promueve que 

la producción sea eficiente al elllninar confusiones dentro de 

la planta. Un sistema pebre en planeaci6n y control de la pro­

ducción puede, pcr tanto, ser identificado fX>r defectos tales 

caro: entregas tardías, inadecuado si.ministro de bienes termi­

nados, producción errática resultante de tiempos extras segui­

dos por máquinas ociosas, ciclos de producción demasiado largos, 

excesivas cantidades de trabajo en proceso, la necesidad de 

abundantes despachadores en la planta, etc. 

3.9.2 Preguntas clave 
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¿Se encuentran preparadas la nateria prina, fuerza humma 

ae trabajo y el equipo, antes de poner en mrrcha la producci6n? 

¿Se efectúan entregas de inventario con regularidad? 

¿I:stá la producción adecuadarrente coordinada entre depar­

tarrentoo y baricos de trabajo, reflejándose esto por un ITÚn:i!ro 

de inventarios en proo=so, no tiempos de es¡Y2ra y ntl.nimo tierrpo 

por ciclos de producción? 

¿Sabe cada capatás anticipadarrente qué es lo que su dep~ 

tarrento est;:rrá produciendo y corro producirlo? 

¿Si hay un departamento críti<X) u operación que gobierne 

la producción de la fábrica, es éste hecho reconocido y en él se 

concentra el esfuerzo c1e planeación? 

¿Existen medies adecuados de reporte real de producción, y 

de canparación entre la proc1ucción real con la planeada? 

¿Existe un sistenn adecuado p;3.ra la cccroi..i.ación de <X)rri-

das de producción con reqoorimientos de ventas y niveles c1e in -

ventario? 

3.9.3 Referencias 
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"Wé significa la confiabilidad en un programa c1e produo:::i6n". por 

AT.i<EY M. En: M.etalWJrking Production, c. R0201, v. 118, n. 2, 1974: 

97-99. 
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3.10 Secci6n: Control del costo de trabajo 

3.10.1 Planteamiento 

El 0011trol del costo de trabajo es el rredio por el cual la 

empresa mide la efectividad con el que el trabajo está siendo de­

sarrollado, por lo que puede determinar dónde deL--e ser tanada una 

acción correctiva. El control del costo de trabajo requiere est~ 

dares (desarrollados ya sea por estudio de tiempos o por estima -

ciones cutdadosas) acerca del tienpo de realización de los trabajos, 

y un regisi.:rn exacto de p:r:od.ucción y tiempos necesitados para lo­

grarla. 

Síntcxnas visfüles de un p:Jbre control del costo del traba­

jo son: trabajadores ociosos, horrbres ejecutando tareas de~ 

trabajo, operadores dejando sus lugares de trabajo continuamente, 

desplazamientos humanos inútiles en la fábrica, sueldos altos en 

tareas de baja paga, etc. 

3.10.2 Preguntas clave 

tareas? 

¿Hay registros exactos de producción y tiaopos para hacer 

¿Hay estándares o tienpos conocidos para cada tarea? 

¿La fuerza de trabajo produce a un ritrro razonable? 

¿Son los tiempos reales regulannente conparados con los 

estándar, y analizadas las causas del exceso de tiempo? 

¿Los requerimientos de la fuerza de trabajo se calculan 

con anticipaci6n para varios niveles de producci6n? 



3.10.3 Referencias 

"Cáno 1 cgrar el enriquecimiento éhl trabajo". por YORKS L. En: 

Personnel, v. 5, n. 6, 1974: 18-25. 

"La aclrninistracifo del tianpo y la prcxluctividad de los anple~ 

dos". por llAREi-JDRl\ K. SE'lHI. En: Industrial Managcrrent, c. R0235, 

1974: 11-14. 

"E..xija mejores resultados y consígalos". por ROBBR!' H. sa-mFFLER. 

En: Harvard Business Review, c. R0044, v. 52, n. 6, 1974: 91-98; 

"Aummte su productividad y la de sus ernp]eados mejorando su of:!:_ 

cina". En:Industria l1!e.xicana, c. R0295, v. 1, n. 1, 1970: 61-64. 
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3 .11 Sección: Control de calidad 

3.11.1 Planteamiento 

La calidad de un prcxlucto está definida por un conjunto de 

especificaciones ei-..plícitas e j.mplícitas 1 rigiendo el desenr,eño de 

funciones, resistencia, fo:ma, dimensión, acabado, etc. La buena 

calidad se legra cuando un producto satisface caupletarrente el pr~ 

p5sito para el cual fue diseñado. El control de calidad es el reCQ 

nocimiento y eliminación de causas de variación con base en un CO!!_ 

junto de patrones. 
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Un buen mc:do de establecer 1m programa de calidad es hacer 

una lista de defectos potenciales que pueden ocurrir en el prcduc­

to, valuarlos por probabilidad e importancia, identificar las cau­

sas ]?'.)Si.bles de cada defecto, y entonces pensar rrediante qué acción 

pueden prevenirse los errores. La acción preventiva se torna primero 

para eli.rninar los defecte":'. ~.ás serios y probables, esta acción u -

sualrrente incluye precisar las especificaciones y procedimientos de 

manufactura. Este es el m:rlo más positivo de rrejorar la calida:l y 

ne el de aurrentar el núnero de inspectores para eliminar las partes 

defectuosas después que han sido producidas. 

3.11.2 Preguntas clave 

¿Se han establecido patrones de calidad específicos, por e~ 

crito? 

¿Hay un sistema adecuado de inspección del producto? 



¿Son taradas acciones efectivas para hacer buenos rechazos 

y para prevenir nuevos errores? 

¿Son efectivarrente conocidos loo costos excesivos asociados 

con la baja calidad, rechazos ele clientes, desperdicios de produc­

ción, tiarrpo de retrabajo, etc? 

(;i.J:;s costos excesivos, debidos a una pobre calidad, se man-

tienen a un nivel razonable? 

¿Se brinda demasiado control de calidad a ciertos productos 

con lo que se eleva su costo nediante tolerancias cerradas, o aca-

bados difíciles de lograr? 

3 .11. 3 Referencias 
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"Programa c1e control de calidad utilizando un rrodelo de simulación". 

fOr l3YL:RS K • .T;.;t·filS BT AL. J:.'n: Industrial Engineering, c. l'l.0051, v. 6, 

n. 3, 1974: 18-24. 

"Concepto mcderno de calidad". p:>r FRI\liCISCO GONZALE:Z PRl\IXJ. En: 

Sisteüas c1e calidaci., v. 1, n. 1, 1974: 6-16. 

"carentarios sobre la normalizoc:ión y el ero.trol de calida<l. :indus­

trial". p:>r L.-K;. E. lJJ3rur.ROD8 ROSl'\00. Bn: I Congreso de Control ele 

calidad, v. 2, 1973: 25-42. 

"¿Sabe usted cuánto le cuesta la calidad ele su negocio?" • por N;A­

PITO GO.~ZALBZ H. En: Sistauas de calidad, n. 1-4, 1973-1974: 11. 

"Ia importancia del control ele calidad en la oficina" • por Sill:'l'H 

R. f:MI'Il:!.. En: Journal of Systems Managerrent, c. R0298, 'V. 25, n. 4, 

1974: 34-36. 



"Control de caEdad estadístiro en la industria textil". por PA.D -

BEPG K. H. hn: Textil Praxis Intemational, v. 28, n. 11, 1973: 

616-620. 
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"Control de calidad. ¿Un mito o una iru¡;eriosa necesidad no.r:rrativa?". 

¡:.or Ii.iíG. 1:-:LIO IDREi~ZWI Z. En: I Congreso de Control de Calidad. 

v. 1, 1973: 9-22. 

"Cáno ayuda el control de calidad al diseñador". En: Machi.ne Design, 

c. rt0080, v. 4, n. 18, 1973: 96. 

"El costo del rontrol de calidad". En:' Industria Mex:kana, c. R0295, 

n. 5, 1973: 23-24. 

"¿Qué entiende 1x:ir nornus y especificaciones?" &l: Direo:::ión Inter­

nacional de Canpras, 1973: 19-21. 



3~12 Sección: Control de inventarios 

3.12.1 Planteamiento 

Les inventarios demasiado grandes acl.em§s de representar un 

exceso de capital ocioso, aurrentan el riesgo de obsolescencia y 

destrucción, a la vez que ocupan tm espacio valioso. Sin errbargo, 

cuando son mantenidos demasiado bajos, el riesgo de agotamiento y 

órdenes perdidas se increrrenta y se hace 00s difícil progranar C9_ 

rridas econánicas de producción. 
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La buena dirección de un buen inventario significa encontrar 

el rrejor e-..,ruilibrio entre las corrientes contrarias, o sea los in­

ventarios altos o bajos. Se encuentra con frecuencia que casi 1/5 

de todos los artículos de un inventario dado representa aproximad~ 

rrente 4/5 del valor de dicho inventario. En tales casos se hace sen 

tir la inportancia de ew,;>lear un sistema rrás preciso de rontrol p~ 

ra aquellos productos que siendo rrínimos representan un rnáx:iJro en 

valor. 

3.12.2 Pregtmtas clave 

¿Es conocida con suficiente exactitud la cantidad de cada él:E, 

tículo en inventa.1:io, y puede."1 lo'"'.alizarse los artículos rápidarren­

te? 

¿Existen registros de uso ae inventarios? 

¿Son los registros de inventario cx:npa.rados con inventarios 

físicos al mmos una vez fil año? 



¿Son los niveles de inventario arordes ron las necesidades 

actuales o pronosticadas? 

¿Las f6nnuJ.as usadas para establecer un rüvel mínimo de in 

ventarios y ordenes económicas de CClllpra son apropiadas? 

3.12.3 Referencias 

"Aüwinistración científica de inventarios. Un caso práctiro". por 

RAJ:M~:uoI A. Cl\RWS, En: Administración de .i:::Inpresas, T-1, 1974: 67-

76. 

"Un caso práctico de control de inventarios de artículos múltiples". 

por DASSO M. y MBRMUZ O. C. En: fldnúnistración de Empresas, 'i'-1, 

1974: 433-439. 
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"Bjenplo en el que re muestra c:úro los inventarios implica.--i costos". 

por Hí\LLW. 'Ilia-11"\.S. En: l-1anagffilentAcrounting, c. R0261, v. 55, n. 7, 

1974: 37-39. 

"Principios de contabilidad en materia ele inventarios". En: Contadu­

ría PúbliC'.~;: c. R0214, v. 11, n. 12, 1972: 28-37. 

"Métodos para analizar sus costos de inventarios". por. lfrllERWX>D TCM. 

En: Industrial Bngineering, c. R0051, v. 5, n. 12, 1973: 23-25. 

''t-To permita que sus inventarios absorban utilidades". :en: Metal\\tlr­

king Production, c. R0201, 1974: 63-67. 



3.13 Sección: CUidado y seguridad 

3.13.l Planteamiento 

Una planta bien cuidada ayudará a llevar a calx>: 

1) Hábitos de trabajo mejorados, resultando mayor calidad en 

los productos y menos desperdicios. 

2) Más moral y orgullo de la fuerza de trabajo, y por consi­

guiente menos rotación de personal y ausentisno. 
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3) Condiciones más seguras de trabajo y menos inquietud entre 

los operarios. 

4) Mejores condiciones sanitarias. 

3 .13. 2 Preguntas clave 

¿Son los desperdicios movidos rápidarrente del área de traba-

jo?. 

¿Se mantiene el edificio limpio y bien iluminado? 

¿Han sido eliminadas las condiciones de trabajo peligrosas y 

arriesgadas? 

¿Existen reglas convenientes puestas en vigor respecto a fu­

mar, ropa de seguridad, ariteojos 1 guantes y cascos donde se justiff_ 

quen? 

¿Están los pasillos de transporte despejados? 

¿Están el equipo de primeros auxilios y contra incendios fá-



cilrrente disponibles y en rondiciones óptimas? 

¿Están los pisos y techos en buen estado? 

3.13. 3 Refei-encias 
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"Utilice grup::is de trabajo para rrantenimiento y reduzca sus rostos". 

¡_:or GUn..Li::SPIB PUH.YBAR W. Bn: Industrial Engineering, c. R0051, n. 8, 

1974: 26-29. 

"Modelo para calcular la seguridad necesaria en su planta". ¡_:or H. 

J. DE HE!::R. En: Chemical t:ngineering, c. R0019, 1974: 121-128. 

"Prograrra de seguridad industrial en base a m::itivaciones e incenti­

vos". ¡_:or CARD:C:N1'\S ERi.'1ES'ill. En: IV Congreso l'lacional de Flmdici6n, 

1970: 251-256. 

"Prograrra de ffi3.I1ten:i.miento por nl2dio de ruta crítica", por CAJ.~ 

I:lERT. I:n: Ingeniería de Fábricas, c. R0188, v. 3, n. 1, 1974: 8-10. 

"Análisis eca161lico de 13.s 110ras extras utilizadas en mantenimiento". 

:r;:or 'IU1LTI'IGSCH P. En: Plant I:ngineering, c. R0267, v. 28, n. 15, 

1974: 73-74. 

"Prograrra de rna.ntenirniento para su instrumental industrial". ¡_:or KQ. 

PETSKY FRANCK. En: Ingeniería de Fá::Jricas, c. R0188, v. 2, n. 3, 

1973: 15-17. 

"Dirección y control de gastos de mantenimiento". por RCM11i.¡o J. JO­

Si!l'f-L En: Ingeniería de fábricas, c. R0188, n. 5, 1973: 19-21. 

"Cáoo y a.iándo reemplazar maquinaria y equipo industrial". En: Ge­

rencia, n. 32, 1970: 1-6. 



cilrrente dis1xmibles y en condiciones óptimas? 

¿Están los pisos y techos en buen estado? 

3.13.3 Referencias 
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"Utilice gru¡::os de trabajo para mantenimiento y redu"ca sus rostos". 

p:>r GUILlliSPTu PlTR~ W. En: Industrial Ll1gineering, c. R0051, n. 8, 

1974: 26-29. 

''Mcdelo para calcular la seguridad neresaria en su planta" . ¡::or H. 

J. D?; HEI::R. I::n: CílEr•tical Br1gineering, e. R0019, 1974: 121-128. 

"Prcgrama de seguridad industrial en base a rmtivaciones e incenti­

vos". p:>r CARDEN11S ERifilSI'O. En: J.V Congreso Hacional de Fundici6n, 

1970: 251-256. 

"Prcgrana de mantenimiento por medio de ruta crítica". por CA..."IBCN 

JX.:Rr. En: Ingeniería de :E'ábri•::as, c. R0188, v. 3, n. 1, 1974: 8-10. 

"Análisis econánico de las noras extras utilizadas en mantenimiento". 

por 'IU1LINGSCH P. En: Plant I:ngineering, c. R0267, v. 28, n. 15, 

1974: 73-74. 

"Prcgrarra de mantenimiento para su instrumental industrial". ¡;x:>r K9_ 

PETSKY FRANCK. En: Ingeniería de Fá:Jricas, c. R0188, v. 2, n. 3, 

1973: 15-17. 

"Direcci6n y control de gastos de mantenimiento". por RCM.Ai:10 J. JO­

SEPH. En: }.ngeniería de fábric~s, c. R0188, n. 5, 1973: 19-21. 

"Cáro y cuándo reemplazar maquinaria y equi¡;x:> industrial". En: Ge­

rencia, n. 32, 1970: 1-6. 



"Manteninüento industrial. La cara oculta re las utilidades". por 

l'li\. GUAiY-1.IllFB R. DE M.11RTJNEZ. En: Industri-Hoticias, n. 100, 1974: · 

4-7. 

";)iez consideraoi~nes para establecer un plan de seguridad ind:ls­

trial". port>ú':\C CDLllll1 D. V. En: Pm-;er, c. R0106, v. 118, n. 7, 

1974: 31. 

"la seguridad industrial y las herramientas eléctricas". ill: In­

dustria I:1ex:i.cana, c. R0295, v. 1, n. 8, 1971: 50-52. 
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3.14 Sección: Disp:?sitivos de prueba, pesado y roedici6n 

3.14.1 Planreamiento 

Los dispositivos de medición y resistro tienen dos caract~ 

rísticas: tienden a o:invencer a los hU11anos que las usan que son 

infalibles, y tienden a perder precisión con el tiempo y uso, al­

gunas veces con resultados muy serios. Por ejenplo, al vender un 

prcxlucto por feSO, el errpleo de básculas inexactas, aún cuando sea 

un ¡:orcentaje pequefio, puede significar la diferencia entre una 

utilidad satisfactoria y una pérdida. 

3.14.2 Preguntas clave 

¿Ws inst.rurentos y calibradores para medir y probar son 

adecuados? 

¿Hay un procedimiento establecido para efectuar cada ne:li-

da? 

¿Han sido establecidas las tolerancias perrni. tidas en cada 

medida? 

¿Son. la precisión y la sensibilidad de cada instnrnento y 

calibrador carpatibles ron los parámetros que están siendo rred:i­

dos? 

¿Son los instrunentos y calibradores regulannente revisa­

dos para conocer su exactitud? 
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¿Se conservan los registros de las inspecciones y ajustes de 

cada instrunento calibrado? 

3.14.3 Referencias 

"Controle su mantenimiento por medio de ordenes ele trabajo". por 

GUII.LESPlli PlJlw::::AR H. En: Industrial Eng:ineering, c. R0051, n. 8, 

1974: 26-29. 

"UtiliCB grupos ele trabajo para su mantenimiento y reduzca sus ros 

tos". por DICfü30:~ T. \'l. En: Plant Engineering, c. R0267, 1974: 

67-68. 

"Ia función del ingeniero industrial en el departamento ce manteni 

miento". por WII.LIAf:15 B. F. En: Industrial :Cngineering, c. R0051, 

v. 6, n. 6, 1974: 12-17. 

"Ingeniería de mantenimiento. Funciones y organización". por ROJAS 

H. CESAR. En: Congreso i~acional de Fundici6n, 1970: 189-193. 

"Inicie \ID plan de rnanten:inliento analizando las averías de su ne.qui 

naria". por l<I'ITrIBR E. H. En: Ma:i.ntenanre Bngineering, c. R0083, 

v. 2, n. 12, 1974: 16-19. 

"Ia orgatlizaci6n del plan rl<=> w.antenimiento para una nueva fábrica". 

por GALLUZZO JOSEPH. En: Ingeniería ce fábricas, c. R0188, v. 2, 

n. 6, 1973: 9-11. 

"Programa de mantenimiento por rredio de ruta crítica". por CARSCN 

BERI'. En: Ingeniería de fábricas, c. RD188, v. 3, n. 1, 1974: 8-10. 
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3.15 Sección: Almacenamiento y exp?Clici6n 

3.15.1 Planteamiento 

En una operaci6n eficiente de a.J.necenamiento y experlici6n, 

los productos se envían con un mínimo tiempo de retraso y adecua­

damente protegidos; por su parte los documentos necesarios se pr~ 

paran con la debida anticipación y, si se presentan devoluciones, 

estas se 11\3.I1ej an con propiedad. Aclanás, el a.J..Jra.cén está organizado 

de tal m:mera que los artículos son rápidamente identificados y 

fácilrtente encontrados; los de nayor derri.anda se hallan en el lugar 

más accesible, los proced:imie.ritos de trabajo son diseñados de rro­

do que requieran un t:erSOnal mínimo, y las órdenes de envío estén 

arregladas de tal rrodo que las crestas y valles en la carga de tr~ 

bajo sean mínimas. 

3.15.2 Preguntas clave 

¿Están los departarrentos de almacenamiento y expedición di­

señados para un fácil acceso y un mínimo rrovimiento? 
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¿Estdn est.andaYizados los pro-P~-'~c...~tcs para las .óraen~s de .. 

selecci6n, enpaqLietado y expedición? 

¿Se han eliminado hasta dorrle es ¡;osible las crestas y va -

lles en las cargas de trabajo? 

¿Est.fü:i :rninimi.zados los errorns, las tardanzas de expedición, 

las interrupciones y las pér.didas? 



¿Se utiliza a todo el personal? 

3 .15. 3 Referencias 

"Asignación de inventarios desde un punto central a diferentes 

lugares". por PAH.SQ.JS J. A. J:;n: Joun1al of Systens i'1anagement, 

c. R0298, v. 25, n. 2, 1974: 44-45. 

"Tane ideas de un sofisticado sj_stena de manejo de materiales". 

ror I<HILL B. En: M.aterials Handling E11gineering, c. R0087, 

v. 29, n. 1, 1974: 43-56. 

"DescentraliO':! su alnB.cén y reduzca sus costos". por CRAIG RO -

IiliRT J. En: Industrial Engilleer.ing, c. R0051, v. 5, n. 10, 1973: 

23-25. 
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IA mPPESJ\ roo Ul PROOUCiOR DE Bll11BS 

Carentarios adiciaiales 

E:""· Ub=. ~"""' Fed-ia de ;iúrcro m publica-

y J.o;¡os clis¡x:nililes recepciGn cimes recibidas 

el rrcs pasaOO --

¿Es mienbro cb algu-1a asoc:Lacim téaüca? Sí 

Asistencia a ferias :industriales y ==i.l.les "-" el año pasado: 

Otras fuentes de ayuda téaiica usadas: ------------

Neresidad oo asistmcia téaiica adici01al en ~reas tales =ro: Pl'.2. 

ducciá1, ncrcacbo, etc ------------------

Ventas Costos 
Productos en pesos en ¡)ora)Iltaje 

Utilidad bruta 
Mes :les Mano Mate Otros 

Anua- ufu nl!is en fCSCG fu riaI 
principales les !>ajo alto cbra 



Ventas anuales t~ta:Ws 

Punto cu e¡.Li lihrio $ _____ _ 

Produ::to:; o :irn1ovacioncs correspcndientes al año pasado: ------------

ECUIPO E lllS'fALJ\ClQlfS 

______ ...,,.... __ ,~---i-------------------···---
1 

Puncicnamiento lloras re prepa-1 Ccndici6n o Valor Equ.-tpo prinC;!_ 
pal en pesos en hjse;rona ración por seira est.ildo 

na - . 
=~-=.~==1 '""= -/ .... ' .:u:-.::.1.::-.-

El:Juipo proyectaOO para años futuros: ------------------

!\rea total dispcnible 

Ntiroxo de pisos 

Aréa po~ pisos 

- Produccifu 

- Oficinas 

m2 --------
m2 ------
m2 --------
m 2 ------
m2 ------
m2 ---------' 

Tipo oo clistribucién de planta: -----------------

Carentarics 
adicimales 



Condicione 

Se;urirad 

.__1'°"_0.J.i_od_i\5 --+j"-~·gulares 

-. --~ 

< 

·-

Pasillos de lra'l"'°rte 

Cuartos de lavaéb 

Protea:i6n o:ntra inaondio --_-=-_-E :=J-·-·-Pr~ros auxilia; 

PlAlIBAC:rm Y o:I;'OOL DE Lll Pl'Oil.K:CICTl 

O'.!pa..'t:r.cr:to iKr.cro D!as planeados Villor del 'Eiffil.XJ de 
ele de anticipildim.mte tr<Uajo en proceso 

produccirn ¡:erscnas prcx:>!SO 

Descripcifu dcl sistoiu de pl=cim re la produccifu: ----------

l1'ian¡:oes est&iclares? 

¿!bjas ele q:cracifn cL.otal.J.adas? 

S! 

S:I'. 

S! 

No 

No 

No ¿Pago oo in=itivos o sista\n a clestajo? 

Poiowtajc ele la n6nina OJbierta 

Ingresos iros altos 

Prcrmdio re ingresos 

_____ % ¡:Jel sueldo rose 
_____ % del sueldo base 

Valor / en pesos, de loo bienes prcducidos p:>r semana 

¿CUenta seir,ma.lncntc exacta oo los bienes producidoo? S! llo 

Ccrrentarios 
adicionalas 



___ .. 
---~ 

Valor :re.'151.lll Q:o dcs-¡:ertü.cios retriD<ljacbs o :redl.:l.Zoo: $ ___ _ 

Núre.ro ~ entregas prcgi"iJJTl{).IJas qee se atrasa.11 ITC'!\sualrrc..'1te: ----

Principales 

1 

Consu:;o 
ma!:erias 

prir.us en pesos 

Valor del inventario da nut.crias primas 

Censuro r.aisual 

N~ de artia.tlos diferentes 

'l'otal, llCÍ!roro "" 
en% artículos 

Valor bajo 

Valor rroiio 

Valor alto 

Proveedores 

$ ___ _ 

$ ___ _ 

Valor, ConSU!lO 
en ¡::esos mmsual 

;~í'l:Juro ffi"1! -
sual cb clien 
tes surtidos-
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3, 01 Tecnología de 
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la La empresa tiene y cm -
pl<!a un conocimiento 
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nología adecuada cie la 
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Productos seguros, fon-

cionales, económicos de 

producir y estandariza-

dos siempre .:¡ue sea po-

sible 

Con oc im icn te de costo 

del producto por partes; 

costos comp"t i ti vos 

Equipo apropiado de ba -

jo tiempo improductivo, 

moderno y ap rop i adamen te 
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liú-JAS OC El'.1LU~C!Oil 

COHPM l.\: 
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3. 11 Control de 
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Minimos inventarios muertos 
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y seguridad guardas, riesgos mínimos 
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4. IA 'EMPRESA ID.O UN FACTOR EN EL ME~OO 

4 .1 Seccifu: Conocimiento del rrercado 

4 .1.1 Planteamiento 

La investigación de necesidades potenciales y la evaluación del 

sie:lff?re cambiante patrón de demanda del consunidor, involucran pr~ 

tas com¡_:ilejas a las cuales rara vez se encuentra respuesta. No hay a::: 
da que la intuición juega. una gran parte en el éxito de la rrercadoteE_ 

nia; sin embargo, datos y nt'."Tieros o::mstib ... iyen una gran ayuda en el ~ 

sarrollo de una estrategia adecuada. 

4.1.2 PregLmtas clave 

¿Puede definir la empresa quiénes son los clientes y qué ne:cesi:_ 

dades satisfacen estos cuando efectúan una OJmpra? 

¿Es conocido el valor del 1rercado total? 
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¿Conoce la empresa el porcentaje del rrercado total para cada una 

de sus líneas de productos? 

¿Han sido identificadas las tendencias del mercado? 

¿Han sido identific.ados los indicadores del mercado que dan in­

dicios del valor del rrercado total? 

¿Están las fuentes de infonnación arerca del rrercado realnente 

disp:mibles dentro de la errpresa, tales caro: literatura especializa­

da y estadísticas gube.rnaroontales? 



¿Se emplean las fuentes de infonnación con :iJnaginación y habi-

lidad? 

.4.1.3 Referencias 

"Fonrulación de prograuas de ventas orientadas al conSl.UTl.i..dor". r:or 

Si:IAFIRJ E:.. P. En: i:-iarvard Business Hevieu, c. R0044, 1974: 127- 136. 

"&?is principios i:ara rrejorar las vmtas industriales". por ASIA!.~ 

l?ROWCrrvrrY ORGAi:UZl-ú'Im. 1970: 41-45. 

"Planeaci6n práctica para pequefias y rnE<lianas e;.-.1presas". ¡:or Fl::GE:R 

A. GOL!E. En: Harvard Business Revi.ew, c. iW044, n. 35, 1974: 3-12. 

"Guías para investigar las ¡:erspectivas de. ventas en otros mercados". 

r::or o. i'IA!<Y HILW. En: Forun~.1 v. 6, n. 4, 1970: 16-20. 
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4.2 Sección: Plan de rrercadotécnia 

4. 2 .1 Planteanúento 

En los oorcados canp2titivos actual1.=s, es un de.1:Jer elaborar un 

plan general de mercadotecnia balanCBado. I.as er.ipresas cuya prosP8rf_ 

dad es creciente, disfrutan de los beneficios que resultan de exito-

sas estrategias de rrercadotecnia formuladas hao" dos, ci.rlco o diez 

años. 

4.2.2 Preguntas clave 

¿Ti.ene la empresa un plan de rrercadotecnia o está siguiendo 

siroplerrente a la corrpetencia? 

¿Están detallados en el plan de mercadotecnia el desarrollo de 

los productos y los nuevos rrercados requeridos para los próximos 

tres años? 

¿La enpresa progresa satisfactoriarrente en su iroplerrentaci6n 

del plan de rrercadotecnia? 

4.2.3 Referencias 

"Seis principios para rrejorar las ventas industriales". por B. CHAR­

IES AlfilS. En: Biblioteca Harvard. n. 24, 1974: 3-14. 

"Con planeaci6n la empresa logra la posición oornpetitiva en los rrer­

cados". por DAVIS F03G. Bn: Journal of Marketing, c. R0075, v. 38, 

1974: 30-38. 

. . . -· . ..:._-~"-"''-·--·:..:.~ ~:...... .. .:.._., __ ~ ~_._.,.,._ ... ~ .. -·:..--~----~-,-:-~. 
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"I.a planeaci6n del producto y su efecto en el rrercado" • por MAR­

Vlli A. JOISCX~. En: californiaManage.ment Review, v. 16, n. l, 

1973: 25-33. 

"Con un buen sistrnia de rnercadotemia usted puede Nender tcxlo". 

por FIDIER J. En: The illgineer, v. 237, n. 6127, 1973: 31-33. 
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4.3 Sección: Política del producto 

4.3.1 Plan::.eamiento 

La política del producto es en sf. un intento de elaborar y v~ 

der cierta línea o tipo de artículos durznte un pericxlo dado. 

I.a administración en su apreciación de un nuevo producto {o lo 

rrejora o lo idea de 11\3.Dera distinta), deberá considerar estos puntos: 

¿Céxro aceptará el público este producto? ¿Cáno afectará el nuevo ar­

ticulo la venta c3e los productos establecidos ele la empresa? ¿Cuál es 

el voluiren ele ventas anticipadas y caro puede ser protegido el Itl2.r~ 

do? ¿Cáno puede ser desarrollado y manufacturado el producto de man~ 

ra más econémica? 
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Las ideas para nuevos pro:luctcs y nuevas aplicaciones provienen 

de nuchas fuentes: clientes, vendedores, personal de la fábrica, re -

vistas de negocios, publicaciones gubernamentales, proveedores, o bien 

en ocasiones J?Or s:imple inspiración. En una empresa que está creciendo, 

la búsqueda de nuevos productos, nuevas ideas y nuevas aplicaciones 

nunca tenrd.na. 

4.3.2 Preguntas clave 

¿Se intrcducen regulanrente productos nuevos o trejorados? 

¿Se han sujetado a revisi6n, o se han descontinuado lineas de 

productos poco provechosos, cuando es justificado? 

¿La demanda de un producto está exenta de amplias fluctuaciones 

terrp:miles'.? 



¿Se corrparan los productos favorablerrente C'On los de la rompe-

tencia? 

¿Han sido determinados los nuevos productos que serán necesa -

rios para garantizar estar al frente del desarrollo ccmpetitivo? 

¿Hay conocimiento de tcx:las las posibles fuentes de j_deas para 

nuevos productos, tanto internas o::xno externas? 

¿El rrercado potencial se evalúa sistem::l.ticarrente para de~ 

nar qué nuevos productos podrían ser vendidos a rrercados actuales , 

y qué nuevos marcados podrían ser desarrollados para productos exi.§ 

tentes? 

4.3.3 Referencias 

"El diseJ.1.o del envase, anna poderosa para la ccn"Brcializaci6n". por 

JEAi:I VOI..Ci<AillT. Gn: F6rum del Ccmsrcio Internacional, v. 5, n. 4, 

1969: 16-29. 

"Cáro lograr que la marca del producto sea bien o::mocida". por L. ro 
GART y c. lEi-.MAN. Bn: Journal of Marketing Research, c. R0075, v. 10, 

1973: 17-22. 

"Estrategias para el desarrollo de un nuevo producto" . por C. !IBRIE 

CRAV\E'OHD. En: Bussines Horizons, c. R0054, v. 15, n. 6, 1972: 49-58. 
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4.4 Secci6n: Conocimiento de la canootencia 

4.4.1 Planteamiento 

Todo producto ofrecido para venta E'!XperirrP._.nta una caupetencia 

en una u otra forma. El conocimiento íntirro de los competidores di-

rectos de la errpresa, es una gran ayuda en el desanullo de una es-

trategia del m::u-cado. 

4.4.2 Preguntas clave 

¿Han sido identificadas las principales fuentes de canpetencia? 

¿Son cuidadosaJTl2nte estudiadas las actividades de los canpeti-

dores ccrnparando los precios y políticas, analizados los catálcgos, 

estimada la participación en el rrercado, y ronsideradas las razones 

de éxito o fracaso? 

¿I.DS productos de los competidores se emparan regula:mente 

punto por punto, con los productc.s de la empresa? 

4.4.3 Referencias 

"Evaluación de los factores queintervierien en pronósticos de ventas". 

¡;or AlIDJ.:RSOH R. C. En: I3aJ.-..ers Digest, c. R0213, v. 4, n. 6, 1974: 

36-46. 
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"Ccn planeaci6n la empresa logra la posición oonpetitiva en los merca­

dos". por DAVIS F03G. En: Journal of i·1arketing, c. R0075, v. 38, 1974: 

30-38. 



"Gui'.as para investigar las perspectivas ce ventas en otros mercados". 

por O. M1\RY HILL. fu: Forum, v. 6, n. 4, 1970: 16-20. 

"Caupetitivic1ad es eficiencia integral de tma er«presa". por W. SKI -

~'l'rlBR. En: ilarvard Business ReviE.w, c. R0044, v. 52, n. 3, 1974: 

113-121. 
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4.5 Sección: Pronósticos de ventas 

4.5.1 Planteamiento 

Sin un proróstico de ventas no se rueden fijar las bases para 

otros procesos de dirección, tales CDnD organización de planes de Ve::!_ 

ta, planeaci6n de la prcducci6n, presupuestos de gastos y planeaci6n 

financiera. 

4.5.2 Preguntas clave 

¿Los pronósticcG de venta se efectúan regula.mente, siendo s~ 

divididos J.Xlr territorios, productos, 'V'endedores y clientes? 

¿Las predicciones de venta se hao~n tCil'ando en consideración 

tedas las fuente.s relevantes de infornución: evaluaciones del m=rcado, 

registros de la empresa, estadísticas gubemarrentales, pronósticos de 

la· industria o del corrercio, estirraciones de vendedores y entrevistas 

con los clientes? 

¿Se canparan favorablerrente las ventas actuales con los pron6s­

ticos de estas? 

¿Los pronósticos de venta se aplican en la planeación de las n~ 

cesidades del r:epartarrento de Pr00ucci6n, a la vez que para planear 

requerinúentos humanos y establecer presupuestos? 

4. 5. 3 Referencias 
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"Seis principios ¡_::ara mejorar las ventas industriales". pac B. C-tIAR­

LES Al'<i:ES. En: Biblioteca Harvard, n. 24, 1974: 3-14. 

"Formulaci6n de programas de ventas orientadas al consumidor". por 

SHAPmo B. P. En: Harvard Business Review, c. R0044, 1974: 127-136. 
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q.6 Sección: Clientes 

4.6.1 Planteamiento 

Peter Drucker en su libro clásico: "La práctica de la adrninis-

tración" concluye que solarrente es válida tma definición del propó­

sito de un negccio: crear un cliente. El cliente es el cimiento de 

una e.111?resa, es él quien detenn.ina la existencia de la misma. 

4.6.2 Preguntas clave 

¿La enpresa depende de uno o dos clientes principales? 

¿Hay registros adecuados de clientes habituales y de p::itenci~ 

les que incluyan tendencias de ccmpra, preferencias, personal clave, 

COTiparación de preferencias de crédito? 

¿Están siendo tarados los pasos convenientes para mantener la 

buena volum:ad de la clientela y desarrollar nuevos clientes? 

¿Está la enpresa recibiendo suficientes cuentas de nuevos 

clientes y ha mantenido las órdenes de clientes antigoos? 

4.6.3 Referencias 

"Formulación c1e pro;rramas de ventas orientados al cx:msumidor". p::ir 

SHAPIID B. P. En: Harvard Business Review, c. R0044, 1974: 127-136. 

"Estudio c1e la relacit3n existente entre el precio y el conSl.IDÚdor". 

por GABOR A!:IDRE. En: Qrega, c. R0220, v. 1, n. 3, 1973: 286-295. 

79 



4 · 7 Sección: Canales de distribución 

4.7.1 Planteamiento 

La idónea selección de canales de distribuci6n está estrecha-

:rrente relacionada con factores tales caro: volurren de ventas, márg~ 

nes brutos disponibles, gastos de distribución, porcentaje del n-er-

cado, tawaño de orden, grado de conocimiento técnico necesario en 

la venta y localización de clientes. El hecho de que un canal de 

distribudón dado sea el más comunmente usado en cualquier industria, 

no significa que sea el rrejor para una empresa rranufacturera en ~ 

ticular. 

4.7.2 Preguntas clave 

¿Han sido identificados todos los canales de distribución di§_ 

ponibles: directos, ventas de :rrenudeo y de mayoreo, agentes, etc? 

¿Los canales de distribución empleados se han seleccionado con 

base en tm ade:cuado esttrlio de las ve.'"ltajas y desventajas de distin-

tas alternativas? 

¿Los canales de distribuci6n empleados colocan al fabricante 

en ma posición rompetitiva altam:mte ventajosa? 

4.7.3 Referencias 
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"Córo reducir costos en la distrib.lcién de un producto". ¡;:or 

O. Kl:.:l:..l:!-""'E. E:l: .Managerent Revie¡~, c. R0084, v. 6, n. 9, 1973: 

28-32. 

"Costos estándar para sisrenas de entrega". por r.:aRIGHI' D. R! 
Cl"~lD. Bn: i•lanage.r.Bnt Acrounting, c. ~0261, v. 55, n. 7, 1974: 

34-36. 

"La :irnp:lrtancia del diseño en la industria del empaque". por 

ARQ. HE:lRIQUBZ I. PAUL. 1974: 31-42. 
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"Córo reducir costos en la distribucién de un pro::lucto" . ¡;x:>r 

O. Kl:l:FE. En: ~1anageirent Review, c. R0084, v. 6, n. 9, 1973: 

28-32. 

"Costos estéindar para sistemas de entrega" . por ffi-JRIG!Il' D. ~ 

CI-iA!1D. I::n: i•lanager.1e.11t Accounting, c • .R.0261, v. 55, n. 7, 1974: 

34-36. 

"I.a im;:crtancia del diseño en la industria del empaque" • por 

ARQ. HE;;:lRICU.EZ I. RAI.JL. 1974: 31-42. 
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4. 8 Sección: Establecimiento de precios 

4. 8 .1 Planteamiento 

Es usual que los precios de venta de comp8tencia sean los pri!:!. 

cipales factores en el establec.im:i.ento de precios; sin errbm:go, si 

el fabricu."1te no puer2e vendH al costo, terminará p:¡r dejar de fabri:_ 

car. Así, los aspectos más importantes a considerar cuando se fijen 

los precios son: precios netos de los c:x:;mp2tidores, costos propios 

(incluyendo variaciones con volunen) , más algunas estimaciones de la 

relación volurren-precio. 

4.8.2 Preguntas clave 

¿Son conocidos y registrados los precios de venta y los deSCUE!f! 

tos de los canpetidores? 

¿Puede la empresa hace:r tma BSt:imaci6n del inc:rerrento o decre -

nento que los precios ti.enen scbre las ventas? 

¿Los cambios de precio de los canpetidores se conocen tan pron­

to tanan efecto? 

¿Están conscienterrente establecidos los ni.veles de precios a 

fin de rrrodnú.zar las ganancias? 

4.8.3 Referencias 
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"Estudio de la relación existente entre el precio y el consumidor", 

¡::or·GAOOR Ai:IDP.E. Bn: Or1ega1 c. R0220, v. 1, n. 3, 1973: 286-295. 

"El impuesto al valor agregado". por ULIEAi.-UU A. S. En: Ejecutivos 

de Finanzas, c. R0281, v. 3, n. 4, 1974: 24-35. 
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4.9 Sección: Selección y entrenamiento de agentes de venta 

4.9.1 Planteamiento 

Las bases fundamentales para la selección de vendedores es esP.::_ 

cificar el trabajo que va a realizarse y del tipo idóneo de individuo 

para llevarlo a cabo. 

4.9.2 Preguntas clave 

¿Han sido detemúnadas las tareas propias ele los vendedores y C2. 

rro van a realizarlas? 

¿Se han definido las cualidades esenciales de un buen vendedor, 

tales caro carácter, apariencia, conocimiento técnico, experiencia, ªE. 

titudes de venta, etc? 

¿Satisface cada vendedor elegido las cualidades rrencionadas? 

¿Se han preparado las descripciones de las tareas de los vended2_ 

res, dando un análisis detallado de lo que tendrán que hacer en su tr~ 

bajo diario? 

¿Se proporciona a les vendedores tma educación adecuada, cubri8_!! 

do diversos aspectos de la empresa, conocimiento del producto, ~cas 

de venta y rrétodos de trabajo? 

4.9.3 Referencias 
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"ESf€Cialice a sus vendedores" • por KABN G. H. y SCI-JUM.tl.:li~ A. 

En: Bxpansión, c. R0037, v. 5, n. 118, 1973: 69-83. 

"Esr;:ecialice a sus vendedores para ven&r Irás agresivamente". 

por ~\il.H1.'1 G. H. y SCHli'lA/Ji~ A. lli: Expansión, c. R0037, v. 5, 

n. 118, 1973: 69-83. 
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4 .10 Sección: Administración de las ventas 

4.10.1 Planteamiento 

Las ventas máximas con amplics márgenes de utilidad no pueden 

alcanzarse sin tm esfuerzo planeado de la gerencia de ventas. Dado 

que usuaJ.rrente una r-art.e del tierrpo de trabajo c1e. los vendedores es 

utilizada realmente vendiendo, la atención de la gerencia de ventas 

está pr.im::>rdialrre..'1te dirigida hac.ia ar@liar dicho tiempo a la vez 

que increm=>..ntar la efectividad que debe haber durante la venta. 

4.10.2 Preguntas clave 

¿Está sisteniáticamente determinado el número de vendedores r§:_ 

queridos, y de ser así, con qué base se ha estimado la frecuencia de 

visitas, el tanaño del terri to:rio a cubrir a fin de que los vendedo­

res sean provec.11osos para. la aupresa? 

¿Las áreas de venta se asignan de acuerdo con el número de vi~ 

sitas a cada cliente y en la utilidad potencial? 
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¿Son hechas las visitas de venta de acuerdo con un plan deteno:!:. 

nado? 

¿Están les vendedores debidarrente equipados con muestras, cat!_ 

lagos, listas de precios, libros de facturas, etc? 

¿Las presentaciones de venta son planeadas y ejecutadas de ma­

nera adecuada? 

¿Acostumbra el gerente de ventas pasar suficiente tierrpo reaJ.i 

zando visitas con cada vendedor? 



4.10.3 Referencias 

"&!is principios para mejorar las ventas industriales". r;:or 

B. C.HA.ilLES AMES. En: Biblioteca Harvard, n. 24, 1974: 3-14. 

"Características y res¡;:onsabilidades del .Gerente General a ni­

vel medio". l!.n: Bibliot~ca Harvard, n. 36, 1974: 3-12. 

"herramientas requeridas para una adecuada planeaci6n de resul 

tados". Ln: Contaduría Pública, c. R0124, 7. 1, n. 6, 1973: 

7-10. 

"'lécnicas de direcci6n de ventas". r;:or M.1-i.Yi-lARD H. H. y DAVIS J. 

H. En: 3a. Edición Hispano :t.'uro¡;:ea. 

"Obtenga mayores utilidades aplicando el punto de equilibrio". 

r;:or GARU:fill F. V. En: Bxpa!lsi6n, c. i\0037, v. 6, n. 132, 1974: 

38-47. 
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4.11 Secci6n: Control de ventas 

4 .11.1 Planteamiento 

El objetivo del control de ventas :10 es solamente detectar fa 

llas, sino descubrir su causa y tarer medidas para rectificarlas, de 

suerte que los cestos puedan ser mantenidos en lU1 núnnno y las utili 

dades maximizadas. 

4 .11. 2 P:r8'j""lmtas clave 

¿Se establecen cuotas para vendedores? 

¿riay presupuestos establecidos para gastos de ventas? 

¿U:ls registros de control de ventas son adecuados, y los repoE_ 

tes los prepara el ¡:ersonal d.81 depa.rtanento de ventas? 

¿Son ccrnputados y analizados frecuentemente los volúrrenes de 

venta, costo y utilidad por territorio, producto y vendedor? 

4 .11. 3 Referencias 

":el volunen total de ventas está eri relación al número de vendedores". 

por íJ\L'IBR J. SI:11IDil. fu: ilililioteca Harvard: 3-8. 

"'.i:'ácticas indis¡:ensa))les para la realizaci6n de una buena negociac:i6n". 

por lili.l~'íO.-IB R. H. En: llanagenent Review, c. H0084, v. 63, n. 11, 

197 4: 19-25. 

"T&:nicas de direccirn de ventas por libro". por ~lAYW\RD H. H. y DIWIS 

J. H. En: Ecli torial !Iispano · Euror::ea: 8 páginas. 



4.12 Sección: Publicidad y p:tOm::)CiÓn 

4 .12 .1 Planteamiento 

La actividad refuerza las actividades de venta mediante un au 

mento c1e su aceptación por parte del JTP...rcado y servicios de la errpr~ 

sa. 

4 .12. 2 Prec_¡untas clave 

¿La imagen que la empresa piensa crear de ella misma y de sus 

productos ha sido detenninada? 

¿Está usando la enpresa el canal publicit;;rrio niás efectivo ~ 

ra presentar dicha in"iagen a sus clientes? 

¿Ha sido probada la eficacia de sus ammcios? 

¿La publicidad y la pranoción se han coordinado con los esfaer 

zas de venta? 

¿La publicidad ha incranentado las ve."'ltas cerro p;>.xa justificar 

su costo? 

4.12.3 Referencias 

"Cáno lograr que la marca de su prcducto sea bien .cx:mocida". por L. Ff? 
GART y c. LEI-MAi.~. 121: Journal of Marketing Hesi~Ch, c. R0075, v. 10, 

1973: 17-22. 
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"Pros y contras del humorisuo en la publicidad" • por B. S'lERNTHAL 

y c. s. CRAIG. i::n: Journal of r•larJr...eting, c. R0075, V. 37 I 1973: 12-

18. 

"Preprn:e su estrategia de rrercadotecnia para las é¡;iocas de escasez". 

por PHJLLIP KOl'.LER. En: Joumal of Marketing, c. R0075, v. 38, 1974: 

20-29. 
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5.1 Sección: Rentabilidad financiera 

5.1.1 Planteamiento 

Desde el punto de vista de los dueños, la enpresa existe para 

que retorne la inversión incrementarJ.a consistente con el grado de 

riesgo de la operaci6n. Si los aue.;;os pu:lieran Obtener una utilidad 

mayor con el misrro riesgo o la misma utilidad con tm riesgo rrenor 

en situaciones alternativas de inversi6n, la empresa no fue \.U1 éxi­

to financiero. La tasa praredio de retorno en la inV'=rsi6n para em­

presas en varios rarros industriales, puede ser computada por las e§_ 

tadísticas de :i.rrvisici.6n anual publicada. 

5 .1. 2 Preguntas clave 

¿Se o:xipara la tasa de utilidad favorablerrente con ir:dustrias 

similares? 

¿Se cx:mpara al retomo en la· inversión de los dueños favorable 

rrente con posibilidades de inversi6n alternativas? 

¿La errpresa ha establecido objetivos para tma tasa de retomo 

y una utilidad durante los cinco años pr6xinos, y fonnulado planes 

para conseguir estos objetivos? 

5.1.3 Referencias 
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"Guía para est:i.m3..r la viabilidad de una empresa industrial propuesta" • 

¡;or ASIAN PRODUC..TIVI'l'Y 011GANIZATIQ-l. 1970: 41-45. 

"Tlk:nica de análisis de riesqos de proc:Bso y causas de su fracaso". 

por DCSHi·lWi<H s. s. l:.'n: Che:nical Engineering, c. R0019 1 1974: 1'11-144. 

"L..-,. inforrnaci6n financiera y la tena de decisiones en la e.rnpresa". por 

i-.JARIO DE AGUERO l\GUIRIB. Bn: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281, 1974: 

12-22. 

"los estados financier.us y la ernpresa en la época de inflación". por 

C..ti.RPIZO HC G..REGOR C. En: Sjecutivos de Finanzas, c. R0281, v. 3, n. 7, 

1974: 8-18. 
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5. 2 Secci6n: Recursos financieros 

5. 2 .1 Planteamiento 

Confo:r:rre nna enipresa se desarrolla y crece, habrá necesidad 

de recursos financieros adicionales canalizados hacia nuevos equ:!:_ 

pos e ü1stalaciones y para financicrui..ento de la expansión de w..n­

tas. La cbtenci6n de estos recursos tiene que ser planeada, no d§:_ 

jada a la casualidad. Las rretas de un planteamiento financiero s§_ 

lido son: acumulación de fondos adecuados a m.~ bajo costo y pro­

visi6n del capital necesario en el futuro. 

CUando los fondos suficientes no pueden ser generados inter 

narrente, estos tendr§.n que ser cbtenidos de füentes externas, co­

no el Banco de Desarrollo Industrial, inversionistas, compañías 

financieras y canpañías nanufactureras. El aspecto importante es 

que cada fuente potencial fu fondos tiene ciertas ventajas y de~ 

ventajas, las cuales tendrán que ser estudiadas antes de decidir 

qué :füente es la más apropiada para cada si tuaci6n. 

5. 2. 2 Pregtmtas clave 

¿Tiene la errpresa tm historial de crecimiento financiero 

sólido? 

¿Son los recursos financieros actuales adecuados a un futu 

ro pr6x:im0? 

¿Han sido estimadas las nec.esidades financieras para los 

pr6xim:Js tres años? 

98 



¿Hay planes estill)lecidos para obtener cualquier recurso 

financiero adicional requerido, bajo las mejores condiciones po­

sibles favorables a la empresa? 

¿Han siclo consi.deradas todas las posibles desventajas de 

las fuentes financieras de uso externo'.? 

¿Est'§. la E:.mpresa utihzando innecesariamente capital que 

puede ser usado para la expansión del negocio, en cosas tales co 

rro inventarios, pasivos o bienes raíces? 

5.2.3 Feferencias 

"Fuentes internacionales de foncbs a largo plazo". por GREAYER A. 

En: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281, n. 11, 1974: 40-42. 

"El fondo para el fcrnento de la ex¡:iortac.:i6n de productos manufac­

turados". por I.UIS 1'1AIPICA IAMADRID. En: Contaduría PCiblica, 

c. rt0214, v. 11, n. 13, 1973: 15-18. 
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5. 3 Secci6n: Cont.cibilidad f:inanciera 

5.3.1 Planteamiento 

El sisteua cmtable tiene qi.e ser e 1;onáíl.ioo y fle.x.ilile, u.sí 

como ccnsistente cm los pr:incipios te6dcos y prácticas oontables 

aceptadas. LJ:is estados financieros taran tier.l¡_Xl para su preparación: 

i cie::>en ser útiles¡ 

5 • 3. 2 Preguntas clave 

¿:::stán las cuent:i.s debidzmente clasificadas fór un cmtador? 

¿los libros estSn sujetos a una auditoría inder;:.endiente por 

lo rrenos una vez al año? 

¿Se prepara el estado de párdidas y ganancias por lo menos 

dos veces al año, y está disponible en un período razonable después 

de rerrarse los libros? 

¿los estado::; financieros están suficientem2nte detalladCG co­

mo i:ara dar una imagen significa ti va de la e:npresa? 

¿El sistena de cmtabilidad financiera es adecuado y preciso? 

5. 3. 3 :kferencias 

"Avanre de la tecnología adn.inistrativa y el desarrollo de las en -

presas". por c. P. EIXJAROO RDDRIGUEZ. En:: Contaduría Pública, 

c. R0214, v. 3, n. 19, 1974: 10-17. 
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"Enfoque intEgral para una buena administraci6n financiera". por 

PAIRE H. A. En: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281, v. 2, n. 12, 1973: 

30-44. 



5.4 Secciál: Contabilidad de costos 

5 • 4 .1 Plan tea.U.en to 

Sin ningún tipo de crotabilidaci ae rustas I es imposible de -

te:rrninar la r.1ejor política de precios a seguir, y qué lineas de 

productos del::e la enpresa descontinuar o reforzar fuerten-ente. Le­

be yuedar entendido que los datos de cont:al.ülidad de rostos nunca 

s:.,n verdader anen te precisos, solo sa1 una a¡:>rClKimacién de 1 costo 

real involucrado en la produccién. 

5.4.2 Preguntas clave 

¿i:::xiste un sisterra de ccntabilidad de C03tos que ofrezca una 

medida razoné0le de precisión en el costo de los pro:mctos vendí -

Cbs? 

¿L:l sister.ca ele costos difere:l.cia los costos variables de los 

fijos? 

¿Son actuales los aatos de rostos? 

¿Están involucrados el tie:npo y el esfuerzo en determinar 

rostos, justificando el uso que se le da a la info:r:rnaci6n obtf>..nida? 

¿Las ganancias y pérdidas por a..ii.o se conocen para cada prcXius 

to, orden o cliente? 

¿Se i1an esi:i0lecim las tendencias de los costoo? 

¿53 aproY.ima el r.iétodo de los costos indirectos (por ejemplo, 

porrentajes de costo de materia prima, de mano de oora, de rostas 

de fabricaciál, etc.) a los costos reales en que se incurre? 

5.4.3 Referenc:las 
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"Consideraciones básicas para el control de rostas de una nueva 

planta.". por Hffi~.JA JObN H. En: Hydrocaroon Processing, v. 5, n. 7, 

1974: 185-188. 

"Céroo calcular. el costo de oi:;eración cJe su maquinaria y equipo" . 

En: Obras, v. 2, n. 21, 1974: 48-50. 
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"¿Revelan los estados fi..'1ancieros el verdadero estado de su negocio?". 

por i:®JECI-i E. En: Managem:mt Review, c. R0084, v. 6, n. 5, 1973: 

4-8. 



5.5 Sección: Punto de equilibrio 

5.5.1 Planteamiento 

Conorer el punto de equilibrio, ésto es, el volunen de ventas 

que la emi:Jresa deba obtener antes de que pueda ccrrenzar a l~rar 

utilidades, es áe gran beneficio en el planteamiento de futuras 

operaciones. 

5.5.2 Preguntas clave 

¿Los costos de producci6n fijos y variables han sido identi­

ficados? 

(.Se ha detenu.inado el punto de equilibrio para las c;,::eracio­

nes de la Empresa? 

¿Se han establecido los efectos de los cambios en el cc:njun­

to de productos, y re los cambios e.r¡ los precios en el punto de 

equilibrio? 

5. 5. 3 ?eferencias 

"Obtenga mayores utilidades aplicando el punto de equilfürio". por 

GARü:lER F. V. En: Exnansi6n, c. R0037, v. 6, n. 132, 1974: 38-47. 
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5.6 Sección: Presupuestos 

5.6.1 Planteaniento 

~fectuar presupuestos es una rnaaera de planear y pensar hacia 

el futuro. Lsto provee patrones mediante los cuales se pueden juz­

gar resultados, y es una excelente manera para rontrolar gastos sin 

revisar mümciosamente cada uno de ellos. 

5.6.2 Preguntas clave 

¿Se preparan presupuestos de gastos? 

¿Se asigna a indi·viduos específioos la respcnsabiUdad de ma2 
tener gastos á.:ntro rel presupuesto? 

¿Participan en el esb;;mlec:ir¡t:iento de 103 presupuestos les res 

ronsables re su o¡:;eraciái? 

¿Se efectúan frecuentes a:rnparaciooes entre presupuestos y re 

sultados obtenidos? 

5.6.3 :t<eferencias 

"Fuentes .intemacicnales de fondos a largo plazo" • p::;r GREAT.ifil A. 

En: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281, n. 11, 1974: 40-42. 

"La infonnaci6n fi..'1al1Ciera y la tona de decisiones en la empresa". 

¡:or .:·1ARIO DE AGUERO J>J3UIRRE. En: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281, 

1974: 12-:22. 

"La planeación de los presupuestos empleando probabilidad y esta -

dística". p:Jr SOJrr D. F. E."T AL. En: Journal of Systerns Managenent,, 

c. R0298, v. 2, n. 11, 1973: 28-33. 
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5. 7 Eeccifu: i·1anejo del efectivo 

5. 7 .1 Planteamiento 

Cua.1do los recurscs en efoctivo y crédito se enCLEntran en 

t.ma situaci6n crítica (cano sucede freruenteircnte en las pequeñas 

empresas), tu1 pron6stico del efectivo es tu1a herramienta esrencial 

para el gerente de la Em¡,Jresa, pt...'es puede :-,1ostrar la prcb.."'1ble pos.:!:_ 

cién del efectivo y las neo:=sidades senana a se.uana para los si -­

guien tes tres o Cl.Jdtro rC12ses, el tia11po necesario para IBrer arre­

glos con el banco o acreedores, o la necesidad de tanar accien drás 

tica para ajustar gastos si fuera necesario. 

5.7.2 Preguntas clave 

¿Se han previsto desfalcos y robos? 

¿Se realizan regulannente pron6st.i.cos del efectivo? 

¿Ia fluidez cie la empresa es adecuada para los canpran:i sos a 

corto plazo? 

5.7.3 Referencias 

"ti valor üel dinero e.ri el tiemp::>". por MJJRDia< R. G. En: Machine 

I:Bsign, c. R0080, v. 44, n. 1, 1974: 100-103. 

"El IU01Timiento del efectivo roro instnn:rento de planeaci6n". por 

GARCIA CA~ R. En: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281, v. 3, n. 8, 

1974: 30-32. 
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5. 8 Sección: 1-Ianejo de crédito 

5.8.1 Planteamiento 

tejar que la canresi6n del crédito salga de control puede ser 

costoso. ,,¡o sola:-.r:mte cuentas no cobrables repre.S2Dtan ccmpleta péE_ 

dida, sino que cm mucims por robrar podrían necesitarse préstanos 

costosos de fuentes externas para continuar las o¡;eraciones. 

5. 8. 2 Preguntas clave 

¿Existe un procedimiento escrito para conceder crédito a n~ 

vos clientes o par.a proJ?Orcionar crédito adicional a clientes ya 

existentes? 

¿La.s cuentas por pagar están actualizadas? 

¿Las cuentas no pagadas se revisan regularmente? 

¿La respcnsabilidad de cmceder crédito, descuentos y canre­

laciá.1 de deudas está a cargo de una ¡;ersona respmsable? 

¿Es razmable para este tipo de negocio' el total de cuentas 

por cobrar y las cuentas no ccbrables? 

5.B.3 r-cferencias 

"Fuentes internacionales de fondos a largo plazo". por G'.REAYER A. 

En: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281, n. 11, 1974: 40-42. 

"El mercado de valores y los efa::tos operativos en las inversiones". 

por AL'lm. En: Bjecutivos de F:inanzas, c. R0281, v. 3, n. 8, 1974: 

26, 28-29. 
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5. 9 ~cci6n: Sistmas y prcx::edinúentos 

5. 9.1 Planteamiento 

Una característica de las nueva.!3 aplicaciones de las técnicas 

Modernas O.e achinistracién, es el increrre.nto en la cai1tidad de tra­

bajo de oficina requerido para tma actuacién efectiva. Estudios re­

cientes r:uestran que la relación tra0ajo de oficina/trabajo de fá -

brica, va en w1a proporci6n c1e 10 a 30%, y algunas veces r,ia-¡ur en 

industrias manufactureras. La. adninistracién de laL--ores de oficina 

ea consecuencia, c:ie.i.)2 <iirigirse a prove.er servicios adecuacbs al 

más bajo costo. 

5.9.2 Preguntas clave 

¿ó:isten procedimientos por escrito estandarizadas para q_Jer~ 

ciones de rutina, tales caro facturaci6n, notas ce crédito, prepar~ 

ci6n de náaina, etc? 

¿Se utiliza.'1 métcxlos y equipes modernos tales cano tablera; 

de c:xintrol y formas múltiples apropiadas? 

¿Se i1an· tonado las medidas necesarias para distribuir la car­

ga 08 tr'Cúlljo de manera 1rid.s conslante? 

¿¿l ntirrero de empleados de oficina es acorde ccn el traba.jo 

efectivo ejecutacb? 
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¿Están los errores y auisiones de acuerdo a niveles aceptables? 

¿La:3 fonnas, reportes y resultados re la laiJor de oficina se 

revisan periédicamente a fin re deternúnar si su valor anerita el 

costo y esfuerzo de producción? 

5.9.3 .Referencias 
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"Di.agro.mas de de¡1er1denc:i.a en la evaluaci6n de sisterr.as aclministra­

tivos11. Por S'1IF'.r, R. W. En: Jau.mal of Systems Managanent, c. R0298, 

v. 25, n. 1, 1974: 30-34. 

"Utilidad de los nia.riuales de procedimientos". por :1C liZ\.IIU W. i'il. En: 

Management Review, c. H.0084, v. 62, n. 8, 1973: 56-58. 

"Enfoque general de los procedimientos de ccrnpras11 . En: Dirección 

Internacional de Compras, 1973-1974: 25-27. 

11 i.'i/o más papeleo". por HURRAY 'i. BIJXX•I. En: Cammidad CCT{PCYT, v. 1, 

n. 5, 1973: páginas suplerrentarias. 



5.10 Saccién: Protecci6n por seguros 

5.10.l Planteamiento 

i::l proµSsito re a92gurarse es r.ti.nimizar ciertos riesgos del 

negocio. La reducción de estos se hace a través C'el seguro, y re -

quiere a tenci6n a:mstan te, la cual puede proporcionarse 6ptinBinen­

te por una p::rsona con a:1plio conoc:ir.uento de seguros. 

5.10,2 Preguntas clave 

¿la amí?litud dal seguro se revisa 1.:eriédicarrente? 

¿Está la eríl;:_)resa protegida contra riesgos mayores, cano fue 

go, élesfalros, robo, pérdida de E!tl!?leados clave? 

¿Ia asesoría en el diseño del pro;rrama de seguros es ccmpe-

tente? 

5 .10. 3 Referencias 
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"~lOOclo para 03.lcular la seguridad necesaria en su planta". prn: 11. J. 

IE rn.::ER. Bn: Chemical Engineering, c. R0019, 1974: 121-128. 

"Oc.'lo elerrentcs básicos con lil1 prog-rarra de seguridad industrial". por 

iíA'ICHL.i.~ ií. En: Food E:ngineering, c. R0038, v. 46, n. 4, 1974: 78-80. 
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5 .11 Secci6n: 1'lane jo de impuestos 

5.11.1 Planteamiento 

l?recuenta<ente los impuesms cmstituyen el mayor cosm de 

W1 negocio LJ.Ue genera utilidades; un manejo apropiado de :inl¡,>uestos 

puede minimizarlo. 

5 .11. 2 Preguntas clave 

¿Se esfuerza la eJ[\)resa por buscar asesoría en desarrollos, 

los cuales pudieran ser de importancia a los canproni.sos fiscales 

de la errpresa? 

¿Diseña la enr1:iresa sus cuentas de inventario, activos, de -

preciacién, cperacicnes Os! filiales, etc, de tal for.nia que minimi­

cen impuestos a pagar? 

$.11.3 Referencias 

"El impuesto al valor agregado". por ULIBARRI A. S. En: ~jecuti.vos 

de Finanzas, c. R0281, v. 3, n. 4, 1974: 24-35. 

"Devolución de los :impuestos indirectos a los prod1.1cms de expo~ 

ci6n". por Ii•lCB. Bn: Industria Mexicana, c. R0050, n. 1, 1971: 14, 

16. 
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HOJAS a: U\'IDS 

CP.scr:m:::;-o n: ::.: :.::E::'O 

Ventas PrL>eio "till~,4r "tili&O ¡¡fucro 
en p:S:JS noto bru::a neta 03 arr 

. pleados 

Afio r:ti5 recic:Lt.c 

1 a'"io antes 

5 al10s antes 

¿Ccn ~ frecuencia se prepara'1 las cbclarac1cne.s financieras i1'ternas? 

l\JP,S;?<~S de ten.i.inaao el fX!ÚOCD o:nt:able, qué ti~ pasa para qro dic."ias decl!!_ 

raciaics esté.'1 d.bp:nibles? -----------------

¿~ fue la Glt.L-;-a rovisi.6n cx:ntable? -----·----------

¿Cal qu6 frec=ci.a se efectOa una auditoria a los l.iliros? ---------

Nanbro d:?.t intcrwntor cic la enproaa: 

¿Se utiliza el total ec prosupmsto? Si Ho 

In cis::> afin:'Lat.ivo, O.;scrihi.r c:.iro oo prepardI\ y ccotrol.Wi estc3:· ------

/Jía,y un sist.c.r..il 00 costos cmt.:IDJo? Sí ¡¡o 

c60CJ o¡;era y c6ro se usa:-----------------------

¿Hay pror6zticoo clP. caja? sr. !lo 

¿~ tier.1¡x> abarca e! pron6stico actualr.nnte? ------------

¿Las o.lentas antiguas se o:hran ¡:cri6dicanente? Sl'. No 

llúrero y valor de cumtas cobradas clcspills c1c 60 días: 

- . . . ~. .. : . . ~:--=--- .. .,_~_;._,;_ .. ;...,:.._.,J~--~~..:: ____ .,_:_~~·~·~~-

Carentarios 
· Micionales 



SISTE% Y PRCCEDTI·tU:N'IOS 

¿EstélJ\ .los si,;l:.cmc1s y pre<.>ccl.ünic-ntcs vigentes .Y ,;e dan a o:noo:Jr por escrito para lü.3 O?.:_ 
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¿Cuál es el n-"jistro de 103 proocdimicntos dis¡xmiblcs? 

Principales fom.as y re¡;ortes utilizadas: 

-

I~ 
Fonna o re - PreparaCb por ilúnero, por Núnero Ce 

porte rres C('91' 

1 

¿Cuándo fue la últina revisi6n del p:rograma total ch seguros?-----------
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t5 .1 Seccién: Selecci6a de perronal 

6 .1.1 Plan tearaien to 

Se i1a dicho que los empleados ron el más grande y valioso 

bien o activo que posee una sti¿resa. Por tanto, el éxito 081 negS?_ 

cio depende e.11 gran escala re la forma de atraer , seleccionar y 

o:intratar al personal idóneo. 

1a la.:.x:>r de seleccién c:cnsiste inicialm2nte en atraer suficien 

tes candidatos para realizar una selecci6n; y después efectuar una 

juiciosa seleccién. 

6.1.2 Preguntas clave 

¿Se nan ébterminado las necesidades de personal a corto y lél!:. 

go plazo, iJlcluyendo especificaciones é'e traba.jo y descripcimes de 

las cualidades y experiencia requeridas para cubrir los puestos? 

¿Se ha organizado una campaña regular de contrataci6n re peE_ 

s:mal? 

¿::".a.'1 sido ccnsideran . .,,s tocias B-3 posibles fuentes relativas 

a personal, incluyendo e.rnpleacbs presentes y antiguos, asociaciones 

iné:.ustriales, agencias, escuelas y prensa? 

¿Se usan fornas apropiadas ele solicitud de trabajo que sumi -

nistren suficiente infonnación? 

¿los candidato.s sen entrevistados por tma p:rS"Jna exper:iroen~ 

da? 

¿L3.s referencias se canprueban antes de efectuar el rontrato? 

¿C.ada nuevo emplearo es introducido apropiadamente en su pri­

rrer día re trabajo, caro presentarlo <X>n sus demás carpaferos, ha -

rerle saber las reglas dl la empresa e instruirlo cuidadosamente en 

sus ébberes? 



¿Se realizan e.ntxe.vistas al P=rsonal que a::iandona la empresa 

tratando de determinar las razones reales de su renuncia? 

6.1.3 i~ferencias 

"Cémo estructurar un prcgra.rra de prcrnoci6n de su pP..xsonal". por 

S'l':.:.VEdS R. D. En: Can Hach. and i':letah.ork.ing, c. H.0009, v. 85, 

n. 3, 1974: 89-90. 

"Bases para valorar a su personal". por HlWDEN R. J. En: Personnel 

Journal, 1973: 606-613. 
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6.2 Seccifu: l:.ntrena:niento 

6.2.1 Planteamie..r1to 

CUa11do 103 empleados sen entrenad03, a la vez que se desarro­

llan, ayudan a la en¡:iresa a desarrollarse. ~,;sto muestra que i.ma em­

presa r:equeña no puede darse el lujo de dejar de entrenar a su fueE 

za de traixljo, bien se trate de persmal antiguo o nuevo. 

6.2.2 Preguntas clave 

¿Se úan establecido las necesidades de entre.naí:liento y esµ; -

cificado el a::mji.mto de cbjetivas que se desean alcanzar? 

¿Se utilizan les méto:1cs de entrenamiento más práctiros cano 

la discución, lecturas, dinámcas de grup:i, capacitación en el tra­

bajo, etc? 

¿I:;l entre.nanliento lo realiza gente cm aptitudes especiales 

para ello? 

¿Se ha er1trenado debidarrcnte a los instructores? 
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¿Han sido desglosada:; los trabajos para los c\lales el persa :.. -

nal se entrena en sus varias etapas, y cada una de éstas explicadas 

y demostradas individuaJrnente? 

¿Se han investigado tedas las fuentes externas de asesoría 

en entremmiento de persmal, cano por ejemplo, películas, cursos 

por OJrrespondencia, consultores, proveedores de e:J:uip:i, prcx,Jrérnas 

guternamentales, etc? 

¿Es registrada la habilidad necesaria de los trabajadores pa­

ra aesarrollar varias operacimes dentro ch la empresa en un cuadro 

de habilidades y capacidades? 

¿Existe alguna fonna de evaluar los resultados del prograna 

de entrenamiento? 

6. 2. 3 Referencias 



"características y responsabilidades del Gerente GP...neral a nivel 

rredio". En: Biblioteca Harvard, n. 36, 1973: 3-14. 

"Especialice a sus vendedores para vender más agresivaJ1"ente". ¡:or 

I\AHN G. i:i. y SCI-JUMlli.~N A. En: Expa11si6n, c. R0037, v. 5, n. 128, 

1973: 69-83. 

"Cémo llegar a ser un buen gerente a través de autoentrenamiento". 

¡:or Glhl&ri'WD F. En: Journal of Systans M.anagerre.rit, e. R0298, v. 24, 

n. 10, 1973: 28-31. 

"14 actividades p:tra obtener un alto desarrollo ejecutivo". ¡:or 

IDWARD A. WBSTPi!ALL. En: Industry vileek, c. R0055, V. 180, n. 3, 

1974: 36-38. 

"Especialice a sus vendedores". ¡:or IiAHN G. N. y SCI:ilMAí.\JI:~ A. En: 

ExP3-J1si6n, c. R0037, n. 118, 1973: 69-83. 
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6. 3 Seccifo: Cm1pensaci6n e incentivos 

6 • 3 .1 P lanteami.er~ to 

Si una enr¡iresa de.sea atraer y mantener i:menos empleados, es 

necesario que estihllezca 1ma finre y equitativa política de sueldos, 

lo nis:to que ofrerer teneficios r.iarginales que se co:n¡;uran con los 

de la can¡;:etencia. las buenas relacicnes con empleados demandan 

que los suGldos y salarios sean justos, contrib1J1¡end0 a la prosper_:!: 

dad de la empresa. 

6. 3. 2 Preguntas clave 

¿Son las eso-:Uas de sueldos y los l:Bneficios nurginales ccmp~ 

raúles con las industrias similares en el área? 

c.Bstán los sueld::ls basados en la especificaci6n y evaluación 

del trabajo? 

¿Existe un sistema adecuacb de calificaci6n de rréri tos para 

determinar las bases en las cuales los sueldos se incrcrnenten de 

acuerdo al 1írnite de P<Bº para cada puesto? 

¿:t.:xiste una p:ilítica escrita que cubra el increrrento de suel­

dos, enfenredad, vacaciones y licencias con goce de sueldo? 

Si un sistsna de suelcbs e incentivos se está utilizando: 

¿Se ha estandarizado cada uno de lm trabajos para deteJ..'111.inar 

la mejor forma de realizarlo? ¿Es el sistema lo suficientemente s~ 

ple para que el trabajacbr pueda calcular su prcpio salario? ¿Les 

patrones ae prcx1ucci6n se determinan mediante estudios de tiempo o 

registros precises? ¿Existen medios adecuadas para examinar la pro­

duccién y ccr11probar la calidad? 

Si se pa:Jan brnificaciones periódicas: 

¿Existe un sistena para su cálculo? ¿Son calculadas_ por lll1ª 

persona sin suficientes bases de juicio? 

6.3.3 F8ferencias 
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"Prcgra:rra de seguridad industrial en base a rrotivaciones e ina:!ntivos". 

por CARn.t:i:lAS i.::Ri.filS'.fO. En: r.¡ Congreso Nacio.r1al de Fundici6n, 1974: 

251-256. 

"iü interés real en el tral:ajo, tm factor de motivaci6n i.raportante". 

por Ci-\RSOd Ii\.L~ . .l.:Jt: International i1anagernent, c. R0060, 1970: 30-32. 

"Usted puede evitar desperdicios por medio áe un buen plan de incent1, 

vos". J:Xlr l•lC Ni\lJES L. 1.útlALD. En: Industrial Engineering, c. R0051, 

v. 5, n. 11, 1973: 14-17. 

"I.a imp::n:tancia del dinero para motivar a su personal". por MC ARrIU.H. 

J. En: Managernent Review, c. R0084, v. 6, n. 5, 1973: 64-65. 

"Los estudios de tiernpos e incentivos a:ruo medio para reducir sus co~ 

tos". por AL.J.\SKIN P. IDUIS. Bn: Industrial Engineering, c. R0051, v. 4, 

n. 6, 1972: 24-27. 

"El jefe de control de producci6n y la rrotivaci6n de sus empleados". 

por CHARI.ES G. LIMPRRT. :en: ,Tournal of Systems Managarent, c. R0243, 

v. 14, n. 4, 1973: 39-41. 



6. 4 Secci6n: Servicia; a les emoleados 

6.4.1 Planteamiento 

Proveer servicios a los empleados significa alentarlos a fin 

ae que sientan que son parte del gnljJ:), ayudarlos a resolver sus 

dificultades, y alentarlos hacia un <Esarrollo y rrejoramiento ¡;..ers2_ 

nal. Algunos de los rnás irnp:>rtantes servicios son: asesoría educa­

cional, sistemas de sugenmcj.a y ce estímulo, actividades recreati 

vas y el otorganiento de crédito. 

6.4.2 Pregtmtas clave 

¿Se alienta a los ewpleaoos para temar clases nocturnas o cur 

sos por corresp:>ndencia, pagando el costo de estas? 

¿Existen sisterras efecti ms de SU?crencias y estímulo? 

¿Patrocina la empr-8sa eventos sociales y activida:les recreati 

vas para sus empleados? 

¿Existen facilidades y tma p:>l1tica establecida en el otorga­

miento de crédito para sus empleados en caso de necesitarlo? 

¿Están satisfechos los em,_;ileados con la forma en que los pro­

ductos de la empresa o los rechazos, les son vendidcs? 

¿Existen facilidades para estaciooanúento? 

¿Son los plai1es de seguros equivalentes a aquellos ofrecidos 

por líderes en Ja cam.midad? 

6 • 4 • 3 rteferencias 

"El manejo de las relaciones obrero-patr01ales11
• p::>r MODIC J. s. 

En: Industry Week, c. R0055, v. 174, n. 1, 1972: 34-38, 39-41. 
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6.5 Seeci6n: S:.:¡:x=rvisi6n 

6.5.1 Planteamiento 

Un supervisor o capataz es el nliernb:cu de la gerencia de la . 

planta al CJlE se ie delega la autoridad rara dirigir un taller, 

tma ftmción o un d2partamento; es al que la gente del taller le 

llam:l jefe; e::; ai qlE se busca para instruccioms o para StrJ?2rvi­

si6n, y él lleva la res1xmsabilidad de todo 81 traJajc que se re­

porta a él. ~:esumienoo, es la prirrera línea cb la Gerencia; en é~ 

ta p:isición, es una figura clave, tanto para el gerente de produ~ 

ción co.io para l~ relaciones entre la planta y sus empleadcs. 

6.5.2 Preguntas clave 

103 su;_.:;ervisores de la empresa: 

¿i.1antienen buenas relaciooE::s con los empleados y otros depaE_ 

tam:!ntos? 

¿Ejercen mando y supervisión scbre la gente asignada a ellos? 

¿CUmplen ccn el prograrra de produccien? 

¿Armonizan los costes cc.n las rretas de cnlidad? 

¿Cada su¡:ervisor es respcnsable de lil1 departm'el1to específico 

o grufO de trai:Jajadores? 

¿Conoce cada trabajador quién es su supervisor inrrBdiato? 

¿Las actividades importantes se supervisan adea.iadarente? 

6.5.3 Peferencias 

"La supervisión témica basada en el principio de Peter" • por GEO~ 

GE F. FARRIS. En: Technology Review, c. R0292, v. 75, n. 5, 1973: 

27..;.33, 
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"El jefe de control de producci6n y la rnotivaci6n de sus empleados". 

¡:x:ir CilA..J:UES G. L]11.PERT. E..'1: Journal of Production and Investigation 

l~nage.nent, c. Ro243, v. 14, n. 4, 1973: 39-41. 
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6.6 Sección: !::esarrollo del personal 

6. 6.1 Planteanúento 

la irip'.)rtancia del factor humano la e:i9resa debida:rente Lean 

Stanley F. 'L'eel, de la L:scuela de ~-iegocios de Harvard al decir que: 

"Conforr.-e he..r:os a¡_Jrendido más y más acerca de la organización de 

los negocios cerro unidad social, he;-.1os reafirmado nuestra opinión 

de que la nabiliuad d3l ejecutivo en el trato con la gente -o la 

falta re ello- es el elffiEnto deterr«tinante en su largo recm.ndo 

de éxitos o fracasos". 

?•::ter Drucker lo menciona más drásticam:=.nte: 

"El éxito y finaJmente la sobrevivencia de cada empresa grél!! 

de o pequeña <le¡_Jende en el úl tirro análisis de su i"labilidad de des~ 

rrollar i:eraonal". 

6. 6. 2 Preguntas clave 

¿¡,,1noa la ernpresa y da oportunidad a sus gerentes y supervise_ 

res para desarrollar sus habilidades profesionales y gerenciales? 

¿El cl:irra dentro de la empresa es el adecuado roro para que 

los gerentes y supervisores desarrollen sus habilidades? 

¿Existe un programa sistemátioo de evaluación tal que el en­

trenamiento y necesidades de desarrollo de ¡;ersonal estén plenaITe!!_ 

te identificados? 

¿Han siéb identificadas las apti"b.ldes gerenciales que rertín 

requeridas en des años? 

6 • 6. 3 :íleferencias 
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"Análisis transaccional. Método para oonocer su personal". por 

RUSKCX:.rEN W. D. En Foundry, c. R0042, v. 102, n. 8, 1974: 46-48. 

"El interés real en el trabajo. Un factor de ootivaci6n ilnp:>rtante". 

por CARSOl:~ IAid. En: Intemational ;.Janagement, c. R0060, 1970: 

30-32. 

"Ia capacitación de los gerentes y el proced.inúento de ascensos". 

fX)r Cl\RIELID V. R. ET AL. En: Journal of Systems Managerrent, 

c. R.0298, v. 2, n.. 12, 1973: 8-10. 

"¿Ha ¡;:ensado quién le sucederá en la empresa?". Por G. DhVIL. fu: 

Revista Usan, n. 21, 1973: 9-10. 

"Cáno estructurar un pro:¡rama de pranoción de ¡:ersonal", p:ir STI:.VEl-TS 

R. D. En: Can Machine and Metah.~rking, c. R0009, v. 85, n. 3, 

1974: 89-90. 
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6. 7 Sección: Concliciones físicas cb trubajo 

6.7.1 Planteamiento 

Una re las l.""eS¡xmsaiJilidades del pa':rén es la oo brindar a 

sus enpleados un rreclio ambiente seguro y saludable dmde trabajar. 

Ha sido am;_:üian-ente prcL"lfülo que la gente la>)ora cm más eficiencia 

en una oficina o taller bien equipado y bien conserva©. 

6. 7 .2 Pre.-gu11tas clave 

¿'i'ienen las áreas de trabajo buena ventü.aci6n, suficümte 

calefacci6n y adecuadarre.nte protegidas contra ruido cuando se re­

quiere? 

¿Se encuentra la illmtinaci6n dentro de las normas aceptables? 

¿Existe.11 servicios sanitarios de acuercb a normas estableci­

das en la industria? 

¿Se e-.i;?lean clispo.3i ti vos adecuacbs para la protección, tales 

cano lentes de seguridad, barandales, etc? 

¿r::xiste tm 8qlli¡::o de prmeros au.'Ci.lios 1 así co1w:i 1.in doctor 

de emergencia y n!lmeros telefénicas de hospitales locales en sitios 

accesibles? 

¿Existen guardarropas y ccmedor adecuacbs para el personal? 

6. 7.3 ~ferencias 

126 

"Ia. .iroportancia de la temperatura de su oficina". Bn: Industria Me­

xicana, c. :i.10295, v. 1, n. 5, 1970: 54-57, 



G. 8 Sección: Relacirnes entre em¿leados 

6.8.1 fla.nteailliento 

El prfa-er requerirniento en la práctica ce las bmnas relaci~ 

nes entre ef!T::Jleaóos es reccnocer las anip:.ias necesiciaces cb estos, 

no ú:ücm.ente desóe el ptmto de vista ilaC8r el bien sino cerno un 

int:::rés propio . .fJ.gunas de las msas que los en\)leados desean en 

iliferentes grados sen: seguriead, pago ¡Ju1hial, oportuniüaü y reC2_ 

nc:c :liill.e..'1 to par a su¡;:erarse 1 buen liderazgo, participación y bmn ~ 

bi2nte de trabajo. w IT'ás .ira¡prtante en las buenas relaciones en -

tre 2.'\_Jleados es la CDmUJ1icé:!ci6n en ar.bas üirecciones, de tal ma -

r.era c¡ue los gerentes realmente mnozcan qué es lo que los trabaj~ 

dores desean y estos sE:pan lo que se es¡;:era de ellos. 

6.8.2 Preguntas cla"\B 
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¿Las tabulaciones de salarios, ccndiciooes de empleo, !10rario, 

vacaciones, políticas de la err-o¡?resa, etc, se publican regl,llarrrente 

o están a dis?<Jsición de los empleados'? 

¿Existe un rranual actualizado y amplio describiendo las polí­

ticas, organizaci6n, reglas y proceclim.i.entos de la empresa? 

¿Existe un ooletín actualizado y amplio que cootenga noticias 

de vacaciones, cambios en la prograrnéicifu, anuncios, nuevos oontra­

tos recjbidos, etc? 

¿Existe un procedimiento sisternátiro para detectar y resolver 

quejas e injusticias? (Cerrar los oídos a las quejas es una señal 

de J?=ligro, conociendo la naturaleza hunana). 

¿Son tonadas medidas disciplinari.as, después de haber expli~ 

do claranr->...nte los procedünientos? 

¿El personal gerencial d:>serva las reglas .irrpuestas para loo 

demás· trabajadores o ernpleédos? 

¿Se mantiene la rotaci6n de personal dentro de límites razm~ 

bles? 



6. 8. 3 Referencias . 

11I1nálisis transaccional. Método para conocer a su personal". por 

1-;us"O~fili4 N. P. Ln: Founóri./ c. R0042, v. 102, n. 8, 1974: 46-48. 

"El ausentisrco en la industria mexicana y su cuantific.aci6n". por 

MAChORID Cli!~H c. Bn: Ejecutivos c:ie Finanzas, c. R0281, n. 1 

1975: 34-36. 

"C6uo estructurar su i:Jrograma de rontrol y prollCCión de su per~ 
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!IOJ1'5 DE Df\'.l.U:; 

11\ EMP:U::S,\ CU\O U:l Ci:!l'lm lJ'.:: TMEl\JO 

Reclutamiento Ultinos Ultimo Ult.im:Js 
6 neses ~~;_ 2 ,mos 

1 1 

Húi= <le personal requ:ricb en los siguientes seis Ireses ------­

Pro!l"dimiento para reclutar_ nuevos anpleados: ------------

ADIESTRAU!EHID 

Procedimienro para adiestrar a nuevos eupleados: -----------

.Adiestramiento a personal, fuera ele la =npaiüa, ~ el año pasado: 

·Tipo de t<Wula Tip:i ce can - Rango de la e.::!_ 
ci6n industrfü pensacil:in cala ele~ 

saci6n -

Beneficios marginales ele la errpresa: 

Cernen tarios 
adicionales 



Partici¡..'i!ciát 
c121 H:!rC2..:Jo 

D?svcntajas 

¿Cada cu~ncb se haa:n los pronósticos re venta? 

Tr:irrestralroc>n +-.e Anuallrente Nunca 

En el último p:.:ticxlo: 

El pron6stioo de venta fue $ -----

Ventas actuales $ ____ _ 

ilaz6n ac la variacifü: 

H~ro cb Vent,."1S anunles ilCm:lro de Valor por 
clientes en pesos transacci2 transaccim 

nes 

f.lcnos ee 20~ 

Hediano (60~) 

Su¡;>2rior (20i) 

Total 

C01"1entt1.rios adicionales 



COMPENSACION A EJECU'rIVOS 

- ·-
St1lario Porcentaje Beneficios o 

diforencial =~:icnsacio.-ics 
ful irid.; alto ~dicianak· s 

-~a.. ~ ... -.._ ... .___..,,,.... 
-:e~~~,...._ 

Pago al ejecutivo más 
alto 

Pago al 2o. ejecutivo 
m'is alto 

Pago al 3o. ejt:.'CUtiVO 
irás alto 

Pago al 4o. ejecutivo 
más alto 

llfuero de solicitudes para revisión de salarios en el año pasado: 

¿Hay un programa formal de evaluaci6n &! tareas? 

¿Hay un prograrra formal ele escalas de reritos? 

¿Hay un programa fo:rrml ele adninistraci6n de salarioo? 

REUICICNES en~ l:MPLD.'\005 

¿Hay un siste:na de sugerencias? 

¿Hay un sindicato? 

Si 

Si'. 

Si 

s! 

Sl'. 

En caso afinnativo, el nCm=ro re empleados incluidos y llCJ'fbre del misno: 

Núrrero de quejas manejadas el año ¡:asado ---------

Ho 

No 

No 

No 

¿Es~ publicadas las dis¡:osicicines y regL:urentos re la empresa? Si Uo 

¿Se haam cumplir las disposiciones y reg.1.arrentos? Si No 

Camntarios 
M:icicnal.es 



llOJ"5 DE EV.\LU'\CJUil 

COt\?All IA: REAL 1 ZAOO l'OR.: 

fECllA · 

RAi.•1 OE OPEl\AC 1 Q¡l: 

~Ul'\c~Ó Y TO? ICO 

~ .. Jl ::.;e? :~::.-dento 

RESUMEN 

.ecesidades de er.1~leu, ¿ .. ~ 

treza específica y canales 

de r.cc1utar.dento d;:!tennin2_ 

dils 

$, 02 Adiestramiento Progrür.la de adiestrrn'liento 

regular para oa r a conocer 

la nao i 1 i dad necesariil 

6. 03 C<X'i;:>ensaciones Política da salarios, equJ. 

tnt iva compensación y H\Sr­

gen de ;,enef i C'i os cor·1pa r a­

b les con las de otrus tra­

cajadores ...... la c001unidad 

6, 04 Servicios a 

emplea dos 

ó. OS Superv.i s.i ón 

~. 06 ~~senvolvi -

ni.:nto de la 

Sugerencias y premios en 

el sistema operante, ali -

ciente a actividades recrea 

tivas, provisiones para crii 

dita de empleados 

Todas las actividades ade­

cuadilmen te supervisadas, 

supervisore' adiestrados 

en la técnica necesaria y 

habilid,1d del personal 

C 1 i1va ap rop iJdo para e 1 d~ 

S•..:!nvolvi;;'li.~nti: C..:: la dire.E. 
administraci6n ci6n 

1 

I~ "" i 
"' 

ffi 
'" 
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"' a: 

J "' Vl 
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w s COMPi\11 IA: REALI z,~oo t'Oll: 

r 
<( 

FECHA: 
~ 
<.> 

RAMO DE OPERAC ! ON: ~ 
1-

NUMERÓ Y TOP ICO ~r SUMEN 
- :.; 

6. 07 Cor.diclon~s fi_ 1idecuorla venliloción, c<J-

s!ca5 del tra .. lef acción i i í u:T1inaci6:1, 

bajo sonitaríos y f-:icilidad¿s 

para COr.1er 

6. 08 Relaci.ones con Tudos· los asuntos rele·.ru!!. 

empleados. les co::1un icados a \o$ era­

pleados, sedios regulares 

para orr y actuar en las 

quejas 
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