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" PREFRCIO

Quienes hayan lefdo la presente tesis, estarén de acuerdo con no
 sotros en que la Ingenieria Industrial es actualmente una disciplina
bien definida y desde luego muy armplia: puede llegar a ser el irstru-
mento cientifico de mayor utilidad con el que cusnten los efpresarios. ‘
En México, la Ingenieria Industrial es un infante, pero nuestra indus
tria también estd en crecimiento, lo que crea un campe f8rtil para su
desarrollo.

' Pueden confiar va, en la direccidn de las empresas, con esta ayu
da deteétora de fallas, y con este equipo de investigacién que era in
dispensable. )

Sin duda, es en la préctica donde verd la funcionalidad del pre-
sente trabajo. Es por esto que sentimos haber contribuido con este ma
nual a ofrecer wn medio a los industriales de la pequefia y mediana in
dustria, para iniciar una revisifn interna y personal de su empresa.

Contamws con la experiencia de otro nafs sobre la aplicabilidad
del manual, vy exhortamos a aquellas empresas que sientan debilidad en
alguna de sus &reas a utilizario y detectaria con mayor precisifn. El
aspecto mis interesante es utilizar todas. las fuentes de informacién
existentes, tanto directas ocamo indirectas, y hacer del proceso una -
ocostumbre.



Asegm:amos beneficios a aquellos que lo consulten, aungue su
implantacitn no sea muy ripida, el hecho es lograr una superacitn
en el nivel productivo, que la sociedad demanda. '

Estamos muy satisfechos del trabajo realizado porqué'rrmy prop_‘
o se verin los resultados. ' ‘

REAL MUNOZ VICICR RAMON DEL
VEGA CASTRO CARIOS M. J.
ZYCHLINSKI ZYCHLINSKA BENTTO




CONTENIDO

INTRODUCCION - : 1-
FUNCIONAMTENTO ' ‘

LA EMPRESA COMO (N PROCESO DE DIRECCION . ‘ .10
Objetives ‘ ' : 10
Planes 12
Organizacién 14
Liderazgo 16
Politicas y procedimientos : 18
Contxrol ) 20
Tona de decisiones ’ 22
Hojas de datos . 24
lHojas de evaluacifn 27

LA EMPRESA COMO UN PRODUCTOR DE BIENES 29
Tecnologia de la produccifn 29
Disefio del producto 31
Costos del producto 33
Equipo de produccitn 35
Control del costo de materiales 37
Distribucitn de la planta 30
Manejo de materiales 41
Métodos de txabajo 44
Planeacifn de la produccibn 46
Control del costo de trabajo 48
Control de calidad 50
Control de inventarios 53
Mantenimientc y seguridad 58

Dispositivos de prueba, pesado y medicién 58




Almacenamiento y expedicifn
. Hojas de datos
Hojas de evaluacién
LA EMPRESA COMQ UN FACTOR EN EL MERCADO
Canocimiento del mercado
Plan de mercadctecnia
Politica del producto
Conocimiento de la canpetencia
Pronfsticos de ventas
Clientes
Canales de distribucitn
Establecimiento de precios
Seleccién vy entrenamiento de agentes de
ventas
Administracidén de las ventas
Control de las ventas
Publicidad y pranocitn
tiojas da datos
Hojas de evaluacién
[A EMPRESA COMO ESTRUCTURA FINANCIERA
Rentabilidad financiera
Recursos financieros
Contabilidad financiera
Contabilidad de costos
Punto de equilibrio
Presupuestos
Manejo del efectivo
Manejo de crédito
Sistemas y procedimientos
Proteccién por seguros
Manejo de impuestos
Hojas de datos
, Hojas de evaluacidn
[A EMPRESA COMO LUGAR DE TRABAJO

Seleccién de personal

60

62.

66
69
69
7
73
75
77
79
80
82

84
86
88"
89
91
93
96 .
96
98

100

101
103
104
105
106
107
109

110
111

113

115
115




Entrenamiento

Compensacién e incentivos
Servicios a los empleados-
Supervisién

Desarrollo del personal
Cordiciones fisicas del trabajo
Relaciones entre empleados
Hojas de datos

Hojas de evaluacidn

n7
119

121

122

124

126
127
129

132




TITRODUCCIAU,

Todo pafs que posee wa industria productiva bien desarrollada
puede proporcicnar rejor nivel de vida a sus nabitantes. In las na ~
ciones en vias de desarrollo, especificamente México, la industria
que les coloca en este nivel se caracteriza por ser de tecnologfia ca
si siempre importada y un nivel bajo en la productividad.

Por ello es imperioso crear ma nueva conciencia en los empre-
sarios acerca de la necesidad de rejorar el sistama de trabajo y fo-
rentar nuevas téanicas para lograrlo. iistos aspectos, bastante comu—
nes en la industria nacicnal, han pasado desapercibidos por la mayo—
ria de los empresarios, que no han detectado su existencia y rucho
menos su solucifn.

La sociedad contemporfnea espera gue la empresa industrial pro
“Guzea bienes que le sean utiles vy 2 la vez que opere con beneficios,
1o que significa que para poder sudsistir a largo plazo debe tener '
un "conociniento” suficiente en lo que a necesidades se refiere, asf
coo a la forma de producir los bienes, y al mejor trato con el per—
sonal que directamente interviene en ello. '

El primer dbjetivo que pretendemos en esta tesis es ofrecer un
medio para destacar la existencia de problemas y su respectiva especi

. ficacitn, para lo cual hemos adaptado a las necesidades del pafs el




manual dsl Servicio de Informaci&n Tecnica de Canadd (TIS), que es
wna especie de "diagnbstico de autoapleo", con la ventaja de que
los usuarios a nivel ejecutivo puaden consultarlo con o sin ayuda
de wa persona capacitada ajena a la enporesa y obtener sus conclu-
siones.

Despufis de harar detectado los proolamas urgentes a resolver,
ut sequndo objetivo que se persigue es wostrar las fuentes apropia
das, de tipo téoico, que posiblemente ayuden a encontrar la solu-
ci&. Us aqui, donde hewos encontrado la relacién entre la ingenie
ria industrial v la informaci&, punto de interseccidn muy impor =
tante, pues lo que hace a un negocio ser distinto y constituir su
recurso peculiax, es la habilidad que se tenga para emplear el co-
nocirmdento de todo tipo, dasde el cientifico y temolsgico nasta
el social, econfudco y acduinistrativo, y am cuando existen otros
recursos tales cano dinero o eguipo, estos no confieren ninguna
distincidn.

ia aplicacifn del manual que se presenta estd destinada e em
presas con un rango de 51 a 250 enpleados, porcpe scn 1

# que deben
Gesarrollar su mixima capacidad y ofrecer una mayor producci& bru-
ta total; su contribucifn es notable a la econamia nacional y pro -
veen canpetencia, calidad y precilos atractivos; crea diversas opor-
" twnidades de empleo y gran flexibilidad., Aunada a ello estén los
factores de interés y preparacifn, ya que las empresas pequenas no
requieren de wn personal altamente especializado tanto a nivel eje~
cutivo camo obrero, y por lo tanto su inclinacién a este tipo de be
neficio es menor, ocupdndose en muchos casos de problemas Hrimarics
0 de subsistencia.

Tmpresas con renos de 35 empleados cuentan con wna produccién
bruta total pegueha, por lo cual generalmente pueden manejarla, no
asi cuando crece a un reago dz 35 a 60, va que dicha produccidn pue
de sufrir un decremento por la falta de organizacifn y conocimien -
tos tBcnicos, no asi el capital invertido en la contratacidn de nue
vo personal (fig 1).



Iista transicifn de pequefia a mediana industria se prolonga a
un rango de 51 a 250 empleados (Tabla 1), que conforme al IX Censo
Industrial significa apenas 19 por ciento de esteblecimientos con
ma produccién bruta total de 31 por ciento.

Las empresas de rango mayor, por lo general cuentan con wn
Departamento de Infomnacidn bhien preparado, de ahi que no reguieran
de este manual.

Al considerax que el valor de la infonnacifn depends del uso
¢ue de ella se haga, el presente trabajo estd dirigido principal -
ente al nivel ejecutivo, yva que es el que concce casi toda la in~
formacidn Gz la enpresa y tiene cierto conocimiento t&cnico gene -
ral.

El industrial encuentra qgue para resolver sus problemas y
crear artfculos que la sociedad dermanda, requiere de la temologia
correspondienta, es decir, los canocimientos cientificos y témicos
que le permitan traducir ideas a procesos y productos. Im algunos
casos estos conocindentos ya existen, en otros es necesario modifi-
carlos, adaptarlos, y finalmente, habrd ocasiones en que seré@ nece-
sario generarlos.

En este trabajo se ofrecen las referencias propias de ciertos
proolemas, v en forma camplementaria se indica la existencia de cen
tros de informacifn, que como el LIFOTEC-COIACYY v otros que podrian
ser fuentes de consulta.

Usperamos que con la aplicacifn de este "diagndstico" se con-
tribuya a superar los camwplejos problemas va planteados. De igual
modo, creemos que al famentar el uso de la infommacifn, esta ya no
serf de uso exlusivo, sino que cubrird todas las escalas industria-
les, amplidndose asi el horizonte clentifico y tBemico del pafs,

Para temminayr, queremos hacer énfasis en que este trabajo se
halla sujeto a cambios y ampliaciones, producto de la aplicacién de
este, cano a la continua informacifn proveniente de los avances cien
tificos.




{£ig 1)

Miles de

pesos por
persana

A

100
90

_ Produccién

apital
invertido

80
70
60
50

40
30

20
10

Fuente: IX Censo Industrial
1370. 5IC o
Preparado por: Ing. Dnzo Molina~ CORACYT




(Tabla 1)

- Rango dtmere de Cantidad Produccitn

" personal establecimientos perscnal bruta
empleado 13 emleado 3 total %
6 a 50 17 820 76 291 832 24 $ 27 .823 b4 106 14
51 a 250 4 288 19 459 982 33 $ 64 520 x 106 31
251 o mas 1 065 5 630 444 43 $ 113 435 x 106 558
Total 23 175 1 382 268 $ 205 778 x 10°

Fuente: IX Censo Industrial
1970. SIC .
Preparado por: Ing. Lnzo Molina~ OOIACYT




1. FUNCIONAMIENTO

Este trabajo se presenta caw un manual de autcenpleo o diag
ndstico que busca construir una imagen comprensible de wna peque-
na o mediana empresa a travds del andlisis de ésta, desde cinco

diferentes puntos de vista: Proceso de direccién, Productor de —

bienes, Mercado, Estructura financiera y Lugar de txabajo. Cada

ww se divide en tSpicos que dan nayor oportunidad de localizar
las deficiencias.

Ia metodologia que se sigue en la presente tésis es medir la
situacién que prevalece actualmente en la empresa, compararla con
normas establecidas, y evaluar el tamafio e importancia de cada -
desviacién de lo nommal,

El diagndstico seflalado camprende tres conjuntos separados
de documentos:

Hojas de normas

Hojas de datos

Formas de evaluacién.

a) Las hojas de normas del diagndstico sirven para definir la
norma o la situwacidn deseable para cada elemento de la enpresa.
Contienen un plinteamniento conciso del elemento en cuestifn, un

conjunto de pregquntas claves que intentan dar forma al concepto

de homa, y wa lista de referencias apropiadas; para ellose han
adoptado hojas de normas individuales con dbjeto de facilitar el

aumento y el mejoramiento de las normas.




b) las hojas de datos proveen un formato consistente de ta~
blas y listas de ravisifn para almacenar datos de hechos 6bjeti-
vos relativos a cada elemento de la empresa sujeta a estudio.

c) Las formas de evaluacién contienen columas para fijar el
tamafio y prioridad de las mejoras requeridas, a fin de llevar ca
da elemento de la empresa mis alld& de la norma establecida.

Es evidente que hay un margen considerable para el criterio
personal al interpretar las norvmas, fijar la situacidn actual de
la empresa, vy determinar la importancia relativa de cada desvia-
cién de lo nomal.

Conviene recordar que el objetivo de este diagndstico es i-
dentificar y poner atencidn en aguellas &reas donde la oportuni- .
dad de mejorar es mayor. Sin embargo, los detalles para lograrlo
estdn mds alld del campo del modelo de diagndstico que se presen
ta.

Para los duefios de negocios o directores que deseen usar es
te diagnbstico en su propia empresa, se sugiere el siguiente pro
cedimiento:

1. Llenar las formas de datos de este diagnstico lo més can
pleto que le sea posible, y tomar notas de aquellas &reas donde
es dificil o j'.rrposible cbtener informacifn requerida de hechos

reales de sus propios registros.

2. Estudiar las hojas de nomas mediante wna lectura»quida—

dosa del planteamiento y responder todas las preguntas claves.




3. Efectuar ura primera evaluacién de las &reas de mayor impor.
tancia para mejorarlas usando las formas de evaluacidn; la priorl -

dad deberd estar acorde con aquellas dreas donde las mejoras:
a) Tengan el mayor efecto en las ganancias de la empresa.
b) Encierren una méxima recuperacién de la cantidad invertida.

c) Sean capaces de satisfacerse con hase en los recurscs dis =

ponibles.

4. Revisar sus hallazgos con alguien fuera de su organizacion,
de preferencia ccn alquno que tenga experiencia en aconsejar empre-

sas.

En resumen, el canpo del diagndstico estid canpuesto de cuatro
pasos: a) descamponer la empresa en elementos individuales, b) de—
terminar las nommas deseadas para cada elemento, c¢) registrar la
situacidén actual, y d) evaluar el tamano e importancia de cada des
viacidn de lo nomal. Las p8yginas que se presentan a continuacitn
contienen los pasos a y b perfectamente terminados y proveen proce
dimientos para ejecutar los dos restantes.

Hasta ahora solo hemos detectado aquellas éreas donde existe

la prioridad de mejorar, aln cvando este diagndstico persigue tam-




bién el obj'etivo de crear la necesidad en las ewpresas de utilizar
la informacidn para solucionar sus problemas. Para ello se ofrece
‘ en cada elemento una lista de referencias especializadas que posi
blemente ayuden a la solucidn y f&cilmente localizables en el cen

tro de informacidn DFOTEC~CONACYT.
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‘2. IA EMPRESA COMO UN PROCESC DE DIRECCION

2.1 Seccidn: Cbjetivos

2.1.1 Planteamiento

Ya que cualquier empresa debe existir con un propésito, es
conveniente definirlo claramente, para lo cual se recurre al esta
blecimiento sistemdtico de chjetivos camo wma redefininidn de ese
propdsito y hacer mds claro el plan para ::ealizarlc;.

Una empresa sin dojetivos es camo un barco sin timdn: puede

moverse, pero no llegard@ a ningtn lugar en particular.

2.1.2 _Preéuntas clave

éCuenta la empresa con dbjetivos generales relativos al pa-
‘pel que piensa jugar en la econcmia, al menos en los proximos tres
ahos?

¢Cuenta la empresa con metas especificas para el prdximo afio
en lo referente a utilidades, ventas, retorno de la inversion, mer
cados, productos; etc?

éSon estos dojetivos realistas, accesibles y claramente camws
prendidos por sus principales ejecutivos?

2Son los chjstivos personales del duefio del negocio vy los de

sus principales ejecutivos acordes con los objetivos de la empresa?

2.1.3 Referencias




"Exija mejores resultados y consicalos". por ROBERT H. SCHAFFLER.
Err: Harvard Business Review, c. R0044, v. 52, n., 6, 1374: 91-98.

"Nueve ideas bisicas para dirigir por cbjetivos". por CARLOS LLA»
NOC, En : Rev:.sta Usem, 1. 28 1974: 18-28.
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2.2 Seccifn: Planes

2.2.1 Planteamiento

Asi camw los cbjetivos sirven para definir los propSsitos y
las metas de la empresa, los planes son necesarios para establecer
cbro se van a alcanzar. Una buena planeacidn se hace frecuentemente
en dos escalas: a) planecacidn a largo plazo para establecer los li-
neagnientos de las actividades requeridas para alcanzar los cbjeti-
vos establecidos, y b) planeacién a corto plazo con més detalle pa
ra implementar las primeras etapas de la planeacién a largo plazo.

Una manera de probar un plan es determinando e interxogando
las suposiciones en que estd basado. ¢Son estas realistas? ¢Pueden
llevarse a cabo? ¢En caso de que las suposiciones no se alcancen
por camleto ¢es entonces el plan lo suficientemente flexible para

tamar esto en consideracidn?

2.2.2 Preguntas clave ‘
¢Existen programas definidos de trabajo para llevar a cabo
el plan, tales coo programaciones, tiempos limite, secuencia de
los procedimientos, etc, con objeto de alcanzar las metas del afio
entrante?
¢Han participado en la estructuracién de los planes las pexr
sonas que ser@n responsables de su implementacidn? cAceptan estos

planes camo realistas y alcanzables? -

2.2.3 Referencias




“La planeacidn a largo plazo, clave para la supervivencia de la 33
pesa®. por PETER F. DRUCKER, En : Lecturas en marketing, 1971:
137-149,

"Las juntas. Factor clave para la formulacidn 'de estrategias". por
GIMORE F. En : Haxrvard, c. RO044, n. 23, 1973: 3-13.

"La planeacién del producto y su efecto en &l mercado”. por MARVIN
A. JOLSEN. En : Califarnia Managewent Review, v. 16, n. 1, 1973:
25-33.

"La planeacién de la empresa debe considerar las cordiciones exter
ns", por WEEBEER J. B, En : Management Review, ¢, R0084, v. 63, n. 3,
1974: 4-11,

"Con planeacifn la empresa logra la posiciSn competitiva en los mer
cados", por DAVIS FOGG. En : J. of Marketing, ¢, R0075, v. 38, 1974:
30-38. .
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2.3 Seccibn: QOrganizacién

2.3.1 Planteamiento

El prop@sito de organizar es dividir un trabajo que es dema
siado grande para una sola persona. Por tanto, al estudiar una or
ganizacifn, primero se debe detexminar ¢qué es lo que tiene que ha
cerse, cuél es el trabajo; en segquida, estwdiar cfmo se puede di-
vidir este trabajo en elementos, y a continuacién cfmo van a ser
asignados a los individuwos cue deberén realizarlos. La verdadera
prueba de una organizacién no es saber si esta se configura de
acuerdo con algunas nociones de estructura organizacional, sino

qug tan bien equipada esté para desarrollar el trabajo.

2.3.2 Prequntas clave

¢Existe un organigrama adecuado de la organizacifn v una des -

cripeibn del puesto para cada una de las posiciones ejecutivas y
dé supervisién?

¢Puede cada ejecutivo definir claramente su funcién en la or
génizacit‘m, deberes y responsabilidades, aspectos en que seré eva-
luado v a quién informa?

éBstin todas las principales responsabilidades claramente
asignadas a ejecutivos particulares, sin una considerable duplica-

cién de esfuerzos o generacidn de conflictos?

Existe un plan adecuado para reclutar el personal adminis - '

trativo idéneo que sea necesario en los proximos dos afios, y para

reemplazar cualquier personal administrativo que renuncie o muera?



¢Hay wna distribucidn adecuada de los deberes y responsabi
- lidades entre el personal administrativo y el supervisor?
¢Corresponde la organizacifn formal de la empresa a la es-

tructura real de poder e influencias?

2.3.3 Referencias

"Diagramas de dependencia en la evaluacitn de sistemas admixiistr_a_
tivos". por SWIFT R. W. En : J. of Systems Management, c. R0298,
v. 25, n. 2, 1974: 22~26.

"Reorganice a su empresa con base en sus mercados". por MACK HA. -
NAN, En : Harvard Business Review, c¢. R0044, v. 52, n. 6, 1974:
63~ 74,

"El interés real en el trabajo, un factor de motivacidn importan—
te' por CARSON IAIN. En : International Management, c. R0060,
1970: 30-32, '

“Qué tan bien organizados estin sus departamentos en ingenieria®.
r SIOTKO E,; C, En : Ingineering, ¢. R0033, v. 213, n. 1, 1973:
28-31.

®:le preocupa la arganizacitn de los suministros?". Iin: Direccién

Internacional de Cagpras, 1973-1974: 28-30.

"pPara lograr resultados concretos no planee su trabajo, planee su

tiempo". En: Commidad COJACYT, n. 24, 1974: 1-4,




2.4 Seccién: Liderazgo

2.4.1 Planteamiento

El é&xdto de un negocio pequefio depende de las cualidades
personales de su director, prasidente o simplemente lider.

En las respuestas a las siguientes preguntas se podrén

.identificar los rasgos ¢que determinan el &wito de los lideres

de una pequefia eampresa en desarrollo.

2.4.2 Prequmtas clave

~ Gerente general

1) ¢Haoe decisiones puntuales, acepta las responsabili-
‘dades inherentes y ejerce control para asegurar acciones efec
- tivas?

2) ¢Bmite claramente, sin anbigliedades, ordenes y direc
ciones?

3) ¢Retiene la iniciativa cuando trata con subordinados?

4) ¢(Rechaza tomar decisiones en asuntos menores que debe
rian asignarse a otros?

5) ¢Se concentra en decidir qué es necesario hacer en el
futuro inmediato, en lugar de adjudicar al personal &ror% Pa
sados?

6) ¢Usa frecuentemente cbservaciones personales que su =
pian controles formales?

7) ¢Reconoce y comenta el buen trabajo?

16




)

8) éConoce las seflales preventivas que eviten‘ accidbentes en_v
cada actividad?

¢Esta realmente el liderato de la empresa en manos del ge -
rente general, o ha caido en las de los subalternos, sindicatos,

clientes u otros?

‘2 .4.3 Referencias

"Caracteristicas y responsabilidades del Gerente General a nivel

medio". En: Biblioteca Hacvard, n. 36, 1973: 3-12.
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2.5 Seccifn: Politicas y procedimientos

' 2.5.1 Planteamiento

Una politica se ha definido como una contestacifn esténdar

a prequntas recwrrentes: en otras palabras, es una decisidn hecha

~en foma adelantada de cf&o reaccionar ante clertas situaciones
gue se presentan, por ejemplo, una empresa puede tener la siguien
te politica: "Productos satisfactorios o reembolso del dinero”.
En este caso, una politica hecha hace varios afics ha regulado
cientes o miles de transacciones.

Los procedimientes se refieren a maneras esténdar de llevar
a cabo operaciones repetitivas.

El valor de establecer politicas y procedimientos vy tenerlos
por escrito es obvio: se shorra un valioso tiempo a los gerentes y

dan constancia en la forma de reaccionar ante ciertas situaciones.

2.5.2 Preguntas clave

¢ Estén las politicas y procedimientos en su empresa clara-
mente establecidos? ‘

¢ Camprenden estos la mayor parte de las situvacicnes frecuen
tes?

v ¢ Estfn por escrito estas politicas y procedimientos, actua-

lizadas y son de ficil acceso a aguellos cuyas acciones serén con-~
 troladas por ellos? |

2.5.3 Referencias
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: “Utilidad de los mamales de procedinientos". por MC HAIRN W. M.
In: Hanagement Review, c. RO084, v. 62, n. 8, 1973: 56-58. '

"Procedimiento para determinar sus necesidades de informacitn".
por BOER GRRMATN DR, En: Journal of Systems Management,
c.. ADMY 0016, v. 23, n, 10, 1972: 36-39.
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2.6 Seccibn: Control

2.6.1 Planteamiento

El control comrende escencialmente: un sistema de medicién,
una camparacifn entre la medicidn v un valor deseado, asi camo una
accibén correctiva. El control gerencial esté enfocado a los resul-
tados de la medicifn, a la comparacidn con los esténdares preesta~
blecidos y a tomar accidn correctiva cuando sea necesario. Por tan
to, el control es el Gltimo eslabdn en el proceso gue comienza con

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

2.6.2 Preguntas clave

¢Existen cbjetivos o metas establecidas, comprendiendo la. ca-
lidad y la cantidad de los resultados esperados en el trabajo en ca
da uno de los departamentos y/o gerentes?

¢Existen maneras adecuadas de medir y dar a conccer los resul
tados cbtenidos en cada departamento y por cada gerente?

¢Existen maneras de evaluar el trabajo de cada departamento
o de su gerente, camparando metas alcanzadas con metas preestableci
das?

¢Se toma accidn pronta y répida en funcién de la informacitn

recibida por la funcidén control?

2.6.3 Referencias
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"

Mejdre sus reportes utilizando diagramas 1&gicos". por WRIGHT

P, En: Maclune Design, ¢. R0080, v. 46, n. 2, 1974: 82-84.

"Programacién y control de la produccién por lotes", por FRANCO

T, MAWELL. in: IV Congreso Wacicnal de Fundicidn, 1970: 245~ -

250,




2.7 Seccifn: Tama de decisiones

2.7.1 Planteamiento

La administracidn es fundamentalmente una cuestidn de toma
de decisiores, vy estas no pueden realizarse correctamente a menos
de que se tengan definidos clarvamente log objetivos y prioridades.
El propésito de esta seccifn es evaluar el proceso de toma de de~
cisiones, mds que el de encontrar las fallas de decisiones pasa —
das mediante el beneficio de conocer lo que se debid hacer o de ~
cir. A la larga, si el proceso es bueno, también lo serd la mayo—
ria de las decisiones. En un buen proceso de tama de decisiones,
estas iltimas son hechas conscientemente y no en el filtimo momento;
-se realizan sistemdticamente y no camo resultado de wn juicio r&—
pido; decisiones importantes son hechas por gente también impor—
tante, decisiones menores son delegadas a personal de menor jerar

‘ quia.

2.7.2 Preguntas clave

¢ Ha identificado la empresa las decisiones criticas?

¢ Han sido hechas las decisiones criticas del negocio por. las
gentes mis calificadas, o han sido dejadas al Gltimo mamento?

¢ En el proceso de tama de decisiones estratégicas hay wn -
esfuerzo consciente por determinar los factores importantes, iden
tJ_fJ.caz las suposiciones, y considerar los cursos de accidn alter-

nativos?

22

¢Estén las decisiones rutinarias comprendidas en procedimien
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tos y politicas esténdar?

ilas decisiones menores y rutinarias se delegan a un nivel 'de

de la jerarquia lo suficientemente bajo, pero adecuado?

2.7.3 Referencias

"Organice su enpresa para la toma de decisiones répidas”. por FORD

C.H., B3URSK E.C. tn: Management Review, c. r0084, v. 60, n. 4,
1971: 4-19.

"Implementacifn de tBmicas cuantitativas para la toma de decisio-
nes". por FuRRAT T. W. kn: Journal of Systems management, c. R0298,
v. 2, n. 11, 1973: 34-37.

"18 gufas para mejorar la toma de decisicpes". por W& P. ET AL.
tn: Management Review, c. R0084, v. 62, n. 11, 1973: 4-~10.

"La informacifn financiera y la toma de decisiones en la empresa”.
por PLTER F. DRUCKER. En: lecturas en Marketing, 1971: 137-149.

"Mejore sus reportes utilizando diagramas 16gicos". por WRIGLT P.
En: Machine Design, c. R0080, v. 46, n. 2, 1974: 82-84.

"planeacifn prictica para pequefias y medianas empresas”. por ROGER
A. GOLIE, In: Harvard Business Review, c. R0044, n. 35, 1974: 3-12,

"Ia planeacifn a largo plazo, clave para la supervivencia de la em
presa". por PiiiR F, DRUCKER. ©n: Lecturas en Marketing, 1971:
137-149.
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3. 1A BEMPRESA 020 UN PRODUCTOR DE BIENES

3.1 Seccifn: Tecnologia de la produccién

3.1.1 Planteamiento

Preducir un articulo, cualquiera que sea, requiere cierta can
tidad de conocimientos bésicos acerca de las caracteristicas del
producto mismo, ademis de los procesos vy equipo adecuado para elabo
rarlo. Por tanto, la base de toda actividad manufacturera es poseer

el saber cfmo hacer algo, esta seccién intenta evaluar el saber cb-

mo hacer algo de la empresa.

3.1.2 Preguntas clave

¢Es la tecnologia de produccibn de la empresa tan avanzada
ccmo la de sus mejores cametidores?

¢Tiene la empresa conocimiento actualizado de la tecnologia
de los procesos de produccién?

{lee el personal de la enpresa literatura importante y auto-
rizada acerca de la tecnologia de la produccién?

¢Asiste con reqularidad el jefe de Produccibn a exhibiciones
o ferias de equipos y maquinaria?

¢Es el jefe ejecutivo de Produccidn miembro activo de una
sociedad t&cnica apropiada?

(Existe un registro actualizado scbre nuevos equipos y nue—'

VoS procesos?
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c:Cbnoce y usa la empresa todas las fuentes apropiadas de ase

soria t&mica?

3.1.3 Referencias

"fa importancia de la creacién de una tecnologia propia”. por DENNTS
GARBOR. En: Wew Scientifics, c. CONT 0003, v. 54, n. 797, 1972:
448-449,

"Ia temologia de grupo para msjorar la productividad". por HALIERBE
M. C. En: Can Mach Metalworking, c. METM 0004, v. 83, n. 2, 1972:
50-53.

“Sistema de commicacifn tecnoldgica en ima empresa", por RICIBRD F.
MOORE. In: Research Management, c. APMY 0031, v. 15, n. 1, 1972: 43~
46,

- "Camino inexplorado: adaptacién de tecnologia™. por AGUIIAR C. J. J.
In: Transformacifn, <. AN 0035, v. XII, n. 105, 1972: 4-10.

"Importancia de la evaluacitn del impacto sccial de la tecnologia”.
por CLUPPERBUCK D. En: International Management, c. R0235, v. 2,
n. 11, 1974: 22-24, 26.




3.2 Seccifn: Disefo del producto

©3.2.1 Planteamiento

Las consideraciones para una produccidn eéonémica_ se pcneh
‘en marcha con un estudio de los articulos; es decir, ¢son funcio
nales y econfmicos para producir? |

Valorar con ingenieria es el navbre de una técnica que ana

liza la funcitn de cada cooponente o parte, e intenta satisfacer

esa funcitn al menor costo. Por ejemplo, la funcifn de un clavo

eé fijar dos piezas de madera, una grapa puede hacerlo més bara-

to, v el pegamento llega a ser mis econdmico.

3.2.2 Preguntas clave

¢Han sido estandarizados los productos v componentés siem=

pré que sea posible?
¢Estén siendo producidos demasiades articulos diferentes
dado el disefio original e la planta? »
¢Son los productos valorados de una manera ingenierilmente
efectiva para alcanzar producciones mis econdmicas?

¢Son los productos confiables y funcionales?

3.2.3 Referencias
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"El proceso de selecci6n de nateriales en el disefio de productos”.
‘En: iew Sleter, v. 4, n. 11, 1974: 1-2,

"Pases para disefar un nuevo producto”. por CORYELL A, E. En: Ma ~
chine Design, c. R0080, v. 3, n. 26, 1973: 154-161. R
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3.3 Seccibn: Costos del producto

3.3.1 Planteamiento

Una efectiva reduccién de costos depende de poder identifi
car los elementos del alto costo de la produccidn, de manera que
loé mayores esfuerzos puedan ser concentrados en reducir los més
_ altos costos, tales caw: los de mano de chra, de materiales, -

equipo de operacidn u otros gastos generales.

3.3.2 Preguntas clave:

zSon conocidos para cada producto los costos de mano de

obra, material y gastos generales?

¢Han sido exactamente identificados y valorados los elemen

tos de alto costo de produccidn?

¢Fueron los andlisis de hacer o comprar realizados para

oomponent';es y subgrupos?
&Son conocidas las relaciones entyre costos y volmenes?
¢Es conocido para cada producto o linea de productos su
punto de equilibrio?
¢Se comparan los costos del producto favorablemente, z:es-v

pecto con los de los campetidores?

3.3.3 Referencias
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"Influencia de las herramientas en el costo de produccién”. En:
Fundici6n, c. R0135, n. 165, 1974: 51-54.

"“antenimiento industrial, la cara oculta de las utilidades". pox
MA. GUADALUP: R. DE MARPTGEZ. Bn: Industri—doticias, n. 100;' 1974:
4-7.,

"Jtilice efectivamente los materiales para reducir costos". kn:
Eng. of ¥Materials besign, c. R0031, 1972: 3-5,

"Revelan los estados financiercs el verdadero estado de su negocio".
por RAUSCH ¥. kn Management Review, c. R0084, v, €, n. 5, 1973:
4-8,

"Determinacifn de costos por vida Gtil de planta y equipo". por
. PTJIEY F. En: Process Technology, ¢. RO114, n. 4-5, 1973: 177-180.

"Reduzca sus costos con un buen manejo de materiales". En: Industria
Mexicana, c¢. R0295, n. 5, 1970: 24-34,
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3.4 Seécién: Equipo de produccién

2.4.1 Planteamiento

Una moderna planta de fabricacifn es, en escencia, una md-
quina gigante hecha de un conjunto de piezas sincronizadas. La
' seleccitn prictica de facilidades depende de una exacta aprecia-~
cidn del equipo respecto a su aplicabilided para wn txabajo dado,
tasa de produccidn, confiabilidad, adaptabilidad, precio de com-

pra y econania de la operacifn,

3.4.2 Preguntas clave

éSon adecuados el equipo y el herramental para las operacio
nes ejecutadas?

¢Es el volumen de produccidn suficiente para justificar el
équipo y el herrarreﬁtal usado?

¢Se le da servicio y mantenimiento requlammente al equlpo'>

Se siguen los cuidados necesarics para asegtﬁar la mxima
produccidn y utilizacién de los equipos de gran valor?

Mantiene la emprésa un estrecho contacto con proveedores
de equipo, vy posee la informacién actualizada scbre los nés re -
cientes equipos y procesos disponibles? ‘

éSe camara el equipo favorablemente respecto a los de los
canpetidores?

Zhnaliza la empresa con regularidad nuevos equipos y proce

sos para determinar su aplicabilidad en la linea de produccifn? .




3.4.3 Referencias

ll—\

mo y cuando reemplazar maquindria y equipo :Lndustrlal" :..n Ge -
rencia, n. 32 1970: 1-6.
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- 3.5 Seccifn: Control del costo de materiales

3.5.1 Planteaniento

El contro’ del costo de materiales cubre todos los medios
usados por la Gerencia, para obtener los materiales escenciales
para preduceifn al mds bajo costo y al tiempo adecuado para ase
gurar su almacenaje, distribucidn y uso de la manera més efecti
va, asi caw para disponer de una mejor forma del material inne
cesario {(desperdicios de material, virutas, basura, etc.). De
este modo, el control efectivo del costo de material empieza en
‘la etapa del disefio (especificacidn del material), e incluye cam
pras (thencién del nlaf;erial) , almacén (almacenaje del material) ’
prooésamiento (transformacién del material) y salvamento (encon~

trar aplicacién al desperdicio).

3.5.2 Preguntas clave
éHan sido especificados los materiales requeridos y las al
ternativas aceptables, ambos en la cantidad y calidad requeridas?
éHan tamado completamente en cuenta los disefiadores del -
producto las especificacicnes de estandarizacifn, precio, dispo-
nibilidad y macquinado al definir el material requerido?
¢Se obtienen cotizaciones competitivas por el agente de
coﬁpras?
¢Incluyen las &rdenes de campra especificaciones de mate—
riales, cantidades, precios de cotizaciln y fecha de entrega re
‘ querida?
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¢Se determinan las Sydenes de lotes econfmicos de modo ra-
cional?

¢San los materiales debidamente almacenados para minimizar
deterioros y malgastos?

iSe conocen con exactitud las cantidades de material pues-
tas en la produccidn, comparadas con las cantidacdes estindar, v
se determina la responsabilidad por exceso de uso?

éhas virutas y malgastos son regularmente recogidos y cana

lizados confomme la accidn apropiada?

3.5.3 Referencias

"Utilice efectivamente los materiales para reducir costos™. En: Eng.
of Materials Design, c. R0031, 1972: 3-5.

"Significado e importancia de la calidad en sus campras”. En: Direc-
cifn Intemacional de Cawpras, n. 7, 1974: 12-15.

"Camo reducir costos en la distribucidn & un producto”. por O. KEEFE.
En Management Review, c. F0084, v. 6, n. 9, 1973: 28-32.

"Usted puede evitar desperdicios por medio de un buen plan de incen.
pivos”. Por A YMRES L. DRBLID. n: Industrial kngineering, c. RO051,
v. 5 n. 11, 1973: 14~17.
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" 3.6 Seccitn: Distribucifn de la planﬁa

3.6.1 Planteamiento

La distribucién de una planta es el arreglo de la maquinaria
de produccidn, centros de trabajos y servicios auxiliares con el
propdsito de lograr eficiencia en la fabricacidn, Su dbjetivo es
integrar hambres, méquinas y materiales para lograr producciones
econfmicas. Muy pocas empresas poseen una distribucidn actualizada
de la planta, es decir, planos mostrando coleocacicnes de muros, ma
quinaria, &reas de almacenaje, etc. Dichos planos son féciles deb
hecer, y la visidn de planta que ofrecen es inapreciable para pla-

near cambios fisicos y mejoras.

3.6.2 Preguntas clave

¢Es el edificio apropiado para el proceso de produccién? |

cSigue el proceso de flujo una secuencia légica?

¢Existe una relacidn idénéa entre los varios departamentos,
camo para permitir flexibilidad de expansidn y mejor uso del espa
cio disponible?

¢Es el tipo de distribucién de planta @gpleado (por produc—
to, por proceso o combinado)compatible con las actividades ejecu-
tadas?

¢Estén los departamentos de servicio idéneamente colocados?

¢Hay espacio suficiente, y han sido tamadas las prevenciones

necesarias para una expansidn futura?
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_ ¢Estén los equipos (no usados) o el excesivo material impi
diendo el flyjo miforme de produccién?

¢Estdn los bances de trabajo colocados de tal manera que
un minimo de movimientos es requerido para ejecutar operaciones
escenciales, cbtener el material necesario, suministros, y trang—‘,_ )

ferir objetos de una estaci®n a otra?

3.6.3 Referencias

"La distribucitn de planta y su efecto en los costos de produccién,
por BUFFA S. ELWOOD. Bn: ¥diciGn VII, Editor Linusa-Willey: 20.

"Porqué debe tener wna buena distribucién de planta". por LOPEZ G.
A,  un: Industria Mexicana, c. R0295, v. 4, n. 5, 1973: 13-14, 16.

"Reorganice su maquinaria y ordene su produccién'. por W.A. FAWKINS .
Ln: Metalworking Production, c¢. R0201, v. 118, n. &, 1974: 78-79,
81, 83,

"Cémo realizar una buena distribucifn de planta y equipo”. por HIE~
BEL V. W. En: la. Edici®n. Representaciones y Sexrvicios de Ingenie
ria: 11 paginas.

"Plantillas, una gran ayuda en la distribucién de planta u oficina".
por HAGAN L. H. En: Tech. Discolsure Bullet, v. 17, n. 3, 1974: 730-
731. '
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3.7 Seccién: Manejo de materiales

3.7.1 Planteamiento

Varios estudios hechos, indican gque el costo de manejo-de
materiales en la industria varia de 10 a 90% del total de los cos
tos del trabajo. La cifra generalmente aceptada para todas las in
dustrias es aproximadamente de 22% del total de los costos de tra
bajo. Como el mane:jo no se suna al valor de venta del producto,
este es totalmente un exceso de costo. Los altos costos de manejo
son controlados mediante: eliminacidn del manejo dondequiera que
sea posible, reduccidn de distancias de transporte, acrecentamien
to de las unidades de carga, instalando dispositivos autandticos
de manejo, combinacidn de operaciones o bien tomando ventaja de

‘la gravedad.

3.7.2 Preguntas clave

¢Se conoce la verdadera proporcidn de tiempo de trabajo uti
lizado en el manejo de material, vy esa proporcién es mantenida a
un nivel razoﬁable?
| ¢Estd la maquinaria colocada de tal n\anéra que requiera un -
minimo manejo de materiales y halla cortas distancias de transpor
te entre operaciongs? ‘

¢Estan definidas las rutas de transporte para movimiento c'ié
materiales?

o ﬁﬂ;iy algunas operaciones que podrian ser carbinadas para
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eliminar manejos entre ellas?

- ¢Las unidades de carga estén siendo transportadas con un
mixino volumen, pero a la vez conservando un nivel précticd de
manejo, © se transportan en pequerios envios en cada unidad de
carga?

¢Se emplea equipo autamitico de manejo dondequiera que sea
posible su aplicacidn?
¢Hay cati@logos especializados con listas de precios de

grlas viajeras, montacargas, estanterfa, tarimas, etc?

La gravedad se aprovecha de manera integral para el mane-

jo de materiales?
3.7.3 Referencias
"Transporte de materias peligrosas. Codificacifn, métodos y equipo”.

por WOOD W. S. En: Chemical Engineering, c. R0019, v. 4, n. 1, 1972:
32-35.

"Ventajas y desventajas de los pallets de plastico". por SCHWIND F,
GENE. ¥n: iaterials Handling Engineering, c¢. R0087, 1970: 74-81,

1o que usted debe saber sobre canastillas metédlicas industriales“.
por MATERIALS MANDLING INST. COD. In: Ind. Metal Containers, 1973:
1-7.

"Mpos de transpartadores para el empacado y manejo de materiales". |
por KULWIEC RAY. in: Plant kngineering, c. R0267, v. 2, n. 19, 1974:°
122-128. '
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"squipo para transporte y manejo de materiales en la industria®.
por KOPECKY K. En: Industria pesada Cnecoslovaca, n, 10, 1973: 42-

- 48,

"iome ideas de un sofisticado sistema de manejo de materiales". por
KpilLi B. kn: Materials dandling knginnering, c. R0087, v. 23, n. 11,
1974+ 43-56.

"BEquipo electrfnico auxiliar en el manejo de materiales”. In: Mate-

rials Handling ungineering, c¢. R0087, v. 28, n. 11, 1973: 57-59.

"Conozca los diferentes tipos de transportadores que existen”. por
BERENGAN PHILIP. En: Engineering, c. R0033, v. 213, n. 9, 1973: 639-
651.

"fodo lo que usted dessa saber sobre manejo de materiales y equipo”.

por WIEEEL B. W. En: la. Edicidn de Representaciones y Servicios

de Ingenieria, S. A.: 8 pdginas.

"Reduzeca sus costos con wn buen manejo de materiales". kn: Industria
Mexicana, c¢. R0295, n. 5, 1970: 24-34. ‘

"[a gerencia y el nuevo sistema de manejo de materiales". por REILLY
J. F. En: Jodern Materials Handling, v. 28, n. 10, 1973: 74-77,

"El mantenimiento en el equipo de manejo de materiales es basico".
por WIIMARTH IEE. :n: Ingenieria de fébricas, c¢. R0188, v. 3, n. 4,
1974: 16-19. )
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3.8 Seccidn: Métodos de trabajo

3.8.1 Planteamiento

Cuando se observa a hombres trabajando, es posible ver que
su labor se puede dividir en dos amplias categorias: trabajo que
cuenta para el valor de venta del producto, y trabajo que no cuen
ta. En la Gltima categoria se incluyen aspectos tales como: el mo
vimiento de materiales, preparaciones, esperas, recibir instruc -
ciones, y algunas mas. El objeto de la simplificacidn del trabajo
es reduciy el tiempo utilizado que no cuenta para el valcr final
del producto, y el de organizar el trabajo restante, de tal modo
que este sea realizado con facilidad y prontitud; logréndose asi

mayor recuperacidn por cada peso gastado en actividades laborales.

3.8.2 Preguntas clave

aLoé métodos de trabajo usados para operaciones repetitivas
son estandar y consistentes?

éSe siguen los fundementcs de la "simplificacidn del traba-
jo" que son: ‘

a) Eliminacién del trabajo innecesario

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

¢Estén los bancos de trabajo disefiados de manera que partes
y herramientas se cbtengan con un minimo de movimientos, v el tra

bajo productivo puede ser ejecutado rédpida y facilmente?




éSe emplean ac]i-tﬁamentos', arreglos mecinicos o diépositivos
especiales para brindar sost@n o apoyo?
:Se amplean métodos que mantienen anbas manos ritmica y

productivamente ocupadas?

¢Si dos o mds trabajadores estén en una cuadrilla, son rea

lizadas las tareas de manera continua y Gtil?

3.8.3 Referencias

"las empresas de servicio adoptan m&todos de produccién'. por
JEVIDT T. En: Harvard Business Review, ¢, ADMY 0007, v. 50, n. 5,
1972: 45-52.

"nlementos del estudio de tiempos", por B. W. NIEBEL. En: Repre-
sentaciones y Servicios de Ingenieria, S. A., 1973: 276j-307 -
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3.9 Seccidn: Planeacién de la produccidn

3.9.1 Planteamiento

El propdsito de la planeacitn y control de la produccién
es integrar y coordinar el uso de la fuerza humana de trabajo,
miquinas y materiales a fin de lograr una eficiencia en la pro
duccién de bienes, asi como el de satisfacer los requerimientos
de ventas.

Un buen sistema de planeacidn y control de la produccién
estimula las ventas mediante una exacta estipulacidn de fechas
de entregas y costos de produccidn; propicia que la produccién
sea estable al mantener répidos procesamientos y al reducir las

interrupciones causadas por no disponibilidad de materiales o

herramientas; lcgra una baja inversidn en el inventario al man
tener el trabajo en proceso en wn minimo y al evitar la acumi—

Jacitn de materia prima y de productos terminados; promueve que .

0
H
i
i

la produccidn sea eficiente al eliminar confusiones dentro de

la planta. Un sistema pcbre en planeacién y control de la pro—
duccidn pusde, por tanto, ser identificado por defectos tales
camo: entregas tardias, inadecuado suministro de bienes termi-

nados, produccifn errética resultante de tiempos extras segui~

dos por miquinas ociosas, ciclos de produccidn demasiado largos,
excesivas cantidades de trabajo en proceso, la necesidad de -

abundantes despachadores en la planta, etc.

3.9.2 Pregquntas clave
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£Se encuentran preparadas la materia prima, fuerza humana
de trabajo y el equipo, antes de poner en marcha la produccién?
) cSe efectfian entregas de inventario con regularidad?

éIstd la produccifn adecuadamente coordinada entye depar-
tamentos y bancos de trabajo, reflejandose esto por un minimo
de inventarios en proceso, no tiempos de espera y minimo tiempo
por ciclos de produccidén?

éSabe cada capatds anticipadamente qué es lo que su depar
tamento estard produciendo y como producirlc?

¢Si hay un departamento critico u operacién que gobierne
la produccién de la fébrica, es &ste hecho reconocido y en &l se
concentra el esfuerzo de planeacién?

éExisten medics adecuados de reporte real de produccidn, y
de‘aanparacién entre la produccidn reai con la planeada?

cExiste un sistema adecuado para la cocrdinacidn de corri-
das de produccidn con requerimientos de ventas y niveles de in -

ventario?
- 3.9.3 Referencias
"oué significa la confiabilidad en un programa dé'produo:ién"; ror

ATKEY M. En: Metalworking Production, c. R0201, v. 118, n. 2, 1974:
97-99. ‘
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3.10 Seccién: Control del costo de trabajo

3.10.1 Planteamiento
El control del costo de trabajo es el medio por el cual ia

empresa mide la efectividad con el que el trabajo estd siendo de~
sarrollado, por lo que puede determinar dénde debe ser tcmada wna
accidn correctiva. El control del costo de trabajo requiere estén
dares (desarrollados ya sea por estudio de tiempos o por estima -
c_iones cuidadosas) acerca del tiempo de realizacidn de los trabajos,
Y un registro exacto de produccidn y tiempos necesitados para lo~
grarla.

| Sintamas visibles de un pobre control del costo del traba-
jo son: trabajadores ociosos, harbres ejecutando tareas de crear
trabajo, operadores dejando sus lugares de trabajo continuamente,
desplazamientos humanos inttiles en la fdbrica, sueldos altos en 7

‘tareas de baja paga, etc.

3.10.2 Pregquntas clave

¢Hay registros exactos de produccién y tiempos para hacer
taréas? -

¢Hay esténdares o tiempos conocidos para cada ﬁazea?

éla fuerza de trabajo produce a wn ritmo razonable?

éSon los tiempos reales regulammente éomparados con los
esténdar, y analizadas las causas del exceso de tiempo?

clos requerimientos de la fuerza de trabajo se calcula.n

con anticipacién para varios niveles de producc16n°
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3,10, 3 Referencias

"Ctino Tograr el enriquecimiento del trabajo". por YORKS L. En:
Personnel, v. 5, n. 6, 1974: 18-25.

"La adninistracidn del tiempo y la productividad de los emplea
" dos", por UAREWDRA K, SETHI. En: Industrial Management, <. R0235,
1974: 11-~14.

"Exija mejores resultados y consigalos". por ROBERT H. SCHAFFLER.
En: Harvard Business Review, c. R0044, v, 52, n. 6, 1974: 91-98,

"Aumente su productividad y la de sus empleados majorando su ofi

- cina". En:Industria Mexicana, c¢. R0295, v. 1, n. 1, 1970: 61~-64.
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3.11 Seccién: Control de calidad

3.11,1 Planteamiento

La calidad de un producto esté& definida por un ooﬁjmto de
especificaciones explicitas e implicitas, rigiéndo el desemperio de
funciones, resistencia, forma, dimensién, acabado, etc. La buena
calidad se logra cuando un producto satisface campletamente el pro
pdsito para el cual fue disehado. E1l control de calidad es el reco
nocimiento y eliminacién de causas de variacién con base‘en un’ con
junto de patrones.

Un buen medo de establecer un programa de calidad es hacer
una lista de defectos potenciales que pueden ocurrir en el produc-
to, valuarlos por prcbabilidad e importancia, identificar las cau-
sas posibles de cada defecto, y entonces pensar mediante qué accifn
pueden prevenirse los errores. La accién preventiva se toma primero
para eliminar los defectrs mis serios y probables, esta accidn u -
sualmente incluye precisar las especificaciones y procedimientos de
manufactura. Este es el modo mis positivo de mejorar la calidad y
nc el de aumentar el nfiero de inspectores para eliminar las partes

defectuosas después que han sido producidas.

3.11.2 Preguntas clave
&Se han establecido patrones de calidad especificos, por es
crito? o

¢Hay un sistema adecuado de inspeccifn del producto?
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éSon tamadas acciones efectivas para hacer buenos rechazos
Y para prevenir nuevos errores?

éson efectivamente conocidos los costos execesivos asociados
»con la baja calidad, rechazos de clientes, desperdicios de produc-
¢idn, tiempo de retrabajo, etc?

¢bos costos excesivos, debidos a wna 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 mediante tolerancias cerradas, o aca-

bados dificiles de lograr?
3.11.3 Referencias
"Programa de control de calidad utilizando un modelo de simulacidn'.

por BYLRS K. JAMES BT AL. kn: Industrial Engineering, c. R0051, v. 6,
n. 3, 1974: 18-24,

"Concepto modexno de calidad". por FRANCISCO GONZALEZ PRADO. En:
‘Sistemas de calidad, v. 1, n. 1, 1974: 6-16.

"Comentarios schre la normalizacién y el control de calidad indus-
trial®, por InNG. E. UBESIHODE ROSADO. bn: I Congreso de Control de
Calidad, v. 2, 1973: 25-42, ’

"¢sabe usted cuinto le cuesta la calidad de su negocio?”. por AGA-
PITO GQUZALEZ H. En: Sistemas de calidad, n. 1-4, 1973-1974: 11,

"La importancia del control de calidad en la oficina". por SMITH
R. SMITH. En: Journmal of Systems Management, c. R0298, v. 25, n. 4,
1974: 34-36.
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"Control de calidad estadistico en la industria textil”. por PAD -
BERG K. H. Bn: Textil Praxis Intermational, v. 28, n. 11, 1873:
616-620,

"Contrel de calidad. ¢Un mito o wna imperiosa necesidad normativa?",
por LiG. ELIO IORENZOWI Z. En: I Congreso de Control de Calidad,
v. 1, 1973: 9-22.

"Cémo ayuda el control de calidad al disefiador”. En: Machine Design,
c. rRO0BO, v. 4, n. 18, 1973: 96.

"E1 costo del control de calidad". En:i Industria Mexicana, c. R0295,
n. 5, 1973: 23-24.

"eé entiende por normas y especificaciones?" Bn: Direccidn Inter-
nacional de Caupras, 1973: 19-21.
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3.12 Seccién: Control de inventarios

3.12.1 Planteaniento

Los inventarios demasiado grandes ademds de represenﬁar un
exceso de capital ocioso, aumentan el riesgo de ohsolescencia y
destruccidn, a la vez que ocupan un espacio valioso. Sin embargo,
cuando son mantenidos demasiado bajos, el riesgo de agotamisnto y
Ordenes perdidas se incrementa y se hace mds dificil programar co
rridas econémicas de produccifn.

La buena direcci®n de un buen inventario significa encontrar
el mejor equilibrio entre las corrientes contrarias, o sea los in-
ventarios altos o bajos. Se encuentra con frecuencia que casi 1/5
de todos los articulos de un inventario dado representa aproximada
mente 4/5 del valor de dicho inventario. En tales casos se hace sen
tir la importancia de emplear un sistema més preciso de control pa
ra aquellos productos que siendo minimos representan un maximo en

valor.

3.12.2 Preguntas clave
 ¢Es conocida con suficienté exactitud la cantidad de cada ar
ticulo en iwentario, y pusden localizarse los articulos répidamen-
te? |
¢Existen registros de uso de inventarios?
éSon los registros de inventario oomparados con inventarios

fisicos al menos una vez al ano?
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éSon los niveles de inventario acordes con las necesidades
actuales o pronosticadas?
¢Las férmulas usadas para establecer un nivel mfnimo de in

ventarios y ordenes econimicas de compra son apropladas?

3.12.3 Referencias

"ABdainistracién cientifica de inventarios. Un caso préactico®. por
RATMOIDT A. CARIOS, En: Administracidn de Dmpresas, T-1, 1974: 67-
76.

"Un caso practico de control de inventarios de articulos mGltiples”.
por DASSO M. y MERMUZ O. C. En: aAdministracidn de hmpresas, T-1,
1974: 433-439.

"Ejemplo en el que se mwestra ofw los inventarios implican costoz".
por HALL W. MIAJAS, En: Management Accounting, c. R026L, v. 55, n. 7,
1974: 37-39.

"Principios de contabilidad en materia de inventarios". En: Contadu-
ria Pﬁblic%, c. RO214, v. 11, n. 12, 1972: 28-37.

"Métodos para analizar sus costos de inventarios". por UNDERWOOD TCM.
En: Industrial IEngineering, c¢. R00S1, v. 5, n., 12, 1973: 23-25.

"Jo permita que sus inventarios absorban utilidades". En: Metalwor-
king Production, c. R0201, 1974: 63~67.
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3.13 Seccidn: Cuidado vy sequridad

3.13.1 Planteamiento

Una planta bien cuidada ayudard a llevar a cabo:

1) HSbitos de trabajo mejorados, resultando mayor calidad en
los productos y menos desperdicios.

2) Més moral y orgullo de la fuerza de trabajo, y por consi-
guiente menos rotacidn de personal y ausentismo.

3) Cordiciones mds seguras de trabajo y mencs inguietud entre-
los operarios.

4) Mejores condiciones sanitarias.

3.13.2 Preguntas clave _ - _
éSon los desperdicios movidos répidamﬁte del &rea 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, anteojos, guantes y cascos donde se justifi
quen? |

c,Estén los pasillos de transporte despejados?

¢Estén el equipo de primeros auxilios y contra incendios f&-
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cilmente disponibles y en condiciones &ptimas?

¢Estén los pisos y techos en buen estado?
3.13.3 Referencias
"Utilice grupos de trabajo para mantenimiento y reduzca sus costos".

por GUILLESPIE PURYHAR W. En: Industrial ingineering, c¢. RO05., n. 8,
1974: 26-29.

"Modelo para calcular la segquridad necesaria en su planta". por H.
J. DB HEER, In: Chenical kngineering, c. R0019, 1974: 121-128.

"Programa de seguridad industrial en base a motivaciones e incenti- '
vos". por CARDENAS ERMESTO. En: IV Congreso Wacional de Fundicifn,
1970: 251-256.

"Programa de mantenimiento por medio de ruta critica". por CARSON
HERT. En: Ingenieria de Fébricas, c. RO188, v. 3, n. 1, 1974:.8-10.

"Andlisis econdmico de las noras extras utilizadas en mantenimiento”.
por TAMLINGSON P. In: Plant Engineering, c. R0267, v. 28, n. 15,
1974: 73-74.

"Programa de wantenimiento para su instrumental industrial". por KO-
PETSKY FRANCK. En: Ingenierfa de Fé&bricas, c. R0188, v. 2, n. 3}
1973: 15-17. '

"Direccidn y control de gastos de mantenimiento". por ROMAIO J. JO~-
SEPH. En: Ingenieria de féoricas, c¢. R0188, n. 5, 1973: 19-21.

"Camo y cudndo reemplazar maquinaria y equipo industrial. En: Ge-
rencia, n. 32, 1970: 1-6.
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cilmente disponibles y en condicicnes Sptimas?

éEstén los pisos y techos en buen estado? -
3.13.3 Referencias
"Utilice grupos de trabajo para mantenimiento y reduzca sus costos".

por GUILLESPIE PURYEAR W. En: Industrial ingineering, c. R0O051, n. 8,
1974: 26-29.

"Modelo para calcular la seguridad necesaria en su planta". por H.
J. Do HEER. In: Chendcal dngineering, c. R0019, 1974: 121-128.

"Programa de seguridad industrial en base a motivaciones e incenti-
vos". por CARDENAS ERNESTO. En: IV Congreso Wacional de Fundicién,
1970: 251-256.

"Programa de mantenimiento por medio de ruta critica”. por CARSON
EERT. En: Ingenieria de Fébricas, c. R0188, v. 3, n. 1, 1974: 8-10.

"Andlisis econfmico de las noras extras utilizadas en mantenimiento".
por TAMLINGSUN P. In: Plant Engineering, c. R0267, v. 28, n. 15,
1974: 73-74.

"Programa de mantenimiento para su instrumental industrial®. por KO
PETSKY FRANCK. En: Ingenieria de Fé&bricas, c. R0188, v. 2, n. 3,
1973: 15-17.

"Direccifn y control de gastos de mantenimiento". por RMAIO J. JO-
SEPH. En: Ingenieria de f@bricas, c. RO188, n. 5, 1973: 19-21.

"Chro y cufindd reemplazar maguinaria y equipo industrial". ZEn: Ge-
. rencia, n. 32, 1970: 1-6.




"Manteniriento industrial. la cara oculta de las utilidades”. pur
MA, GUADAIUPE R, IE MARTINEZ. En: Industvi-iloticias, n. 100, 1974: -
4-7. ' ‘

"Diez consideraciones para establecer un plan de seguridad indas—
trial", por MAC COLIUM D. V, En: Power, c. R0L06, v. 118, n. 7,
1974: 31.

"La seguridad industrial y las herramientas eléctricas". bn: In-
dustria Mexicana, c. R0295, v. 1, n., 8, 1971l: 50-52.
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3.14 Seccibén: Dispositivos de prueba, pesado y medicibn

3.14.1 Planteamiento

Los dispositivos de medicidn y registro tienen dos caracte
risticas: tienden a convencer a los humanos que los usan que son
infalibles, y tienden a perder precisién con el tiempo y uso, al-
gunas veces Con resultados my serios. Por ejenplo, al vender un
producto por peso, el empleo de hésculas inexactas, afn cuando sea
un porcentaje pequeno, puede significar la diferencia entre wna

utilidad satisfactoria y wma pérdida.

3.14.2 Pregquntas clave

los instrumentos y calibradores para medir y probar son
adecuados? |

¢Hay un procedimiento establecido para efectuarrcada medi-
da?

éHan sido establecidas las tolerancias permitidas en cada
medida? ’

ZSon la precisifén y la sensibilidad de cada instrumento y
calibrador campatibles con los parfémetros que estén siendo medi-
dos? |

éSon los instrumentos y calibradores regularmente revisa-

dos para conocer su exactitud?




¢Se conservan los registros de las inspecciones y ajustes de

cada instnmento calibrado?

3.14.3 Referencias

"Controle su mantenimiento por medio de ordenes de trabajo". por
GUILLESPIE PURYEAR M, En: Industrial Ingineering, c. ROD51, n. 8,
1974: 28-29.

"Utilice grupos de trabajo para su mantenimiento y reduzca sus cos-
tos". por DICKSCH T. W. En: Plant Engineering, c. R0267, 1974:
67-68.

"La funcifn del ingeniero industrial en el departamento de manteni
riiento". por WILLIAMS B. F. En: Industrial Dngineering, c. R0051,
v. 6, n. 6, 1974: 12-17.

"Ingenierfa de mantenimiento., Funciones y organizacién". por ROJAS
H. CESAR. En: Congreso ilacional de Fundici6n, 1970: 189-193.

"Inicie wn plan de mantenimiento analizando las averfas de su maqui
naria". por KITTW{ER E. H. En: Maintenance Engineering, c. RO083,
v. 2, n. 12, 1974: 16-19.

"Ia organizacifn del plan de mantenimiento para ima nueva fabrica".
por GALLUZZO JOSEPH. En: Ingenierfa de fébricas, c. R0188, v. 2,
n. 6, 1973: 9-11.

"Programa de mantenimiento por medio de ruta critica”. por CARSKN

BERT. En: Ingenieria de fébricas, c. R0188, v. 3, n. 1, 1974: 8-10.
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3.15 Seccifn: Almacenamdento v expedicion

3.15.1 Planteamiento

En una operacidn eficiente de almacenamiento y expedicidn,
los productos se envian con wn minimo tiexpo de retraso y adecua-
damente protegidos; poxr su parte los documentos necesarios se pre
paran con la debida anticipacién y, si se presentan devoluciones,
estas se manejan con propiedad. Ademds, el almacén estd organizado
de tal manera que los articulos son répidamente identificados y
faciliente encontrados; los de mayor demanda se hallan en el lugar
més accesible, los procedimientos de trabajo son disefados de mo-
do que requieran un personal minimo, v las érdenes de envio estén
arregladas de tal modo que las crestas y valles en la carga de tra
bajo sean minimas,

3.15.2 Preguntas clave

¢Estén los departamentos de almacenamiento y expedicién di-
sefiados para un facil acceso y un minimo movimiento? 4

ZEstéin estandarizados los procedimientos para las Ordenes de..
seleccifn, empadquetado y expedicifén?

ZSe han eliminado hasta donde es posible las crestas y va -
lles en las cargas de trabajo?

¢Estén minimizados los errores, las tardanzas de expedicidn,

las interrupciones y las pérdidas?
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:¢Se utiliza a todo el personal?

3.15.3 Referencias

"Asignacidn de inventarios desde un punto central a diferentes
lugares". por PARSONS J. A. kn: Jourmal of Systems Management,
c. R0298, v. 25, n. 2, 1974: 44-45,

"Tome ideas de un sofisticado sistema de mansjo de materiales".
por KWILL B, In: Materials Handling Engineering, c. R0087,
v, 29, n. 1, 1974: 43-56,

"Descentralice su almacén y reduzca sus costos". por CRAIG RO~
HRT J. En: Industrial Bngineering, c, R0051, v. 5, n. 10, 1973:
23-25.
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del producto por partes;

cOstos competitivos

Equipo apropiado de ba -
jo tiempo improductivo,
moderno. y apropiadamente

manteni do

Materiales comparados al
costo mas bajo, con qul
mo tiempo de entrega, ca
lidad y cantidad satis -

factorias

SATISFACTOR l’AHENTE

ABLES

ALGUNAS MEJORAS DES

MAYORES MEJURAS REQUEAR1DAS

PRIORIDAD

OTR0S OATOS OE REFERENCIA:

U BSERVAC 1 QIIES




HOJAS DL EVALUACIOI

COMPAR A REALIZADO POR:

FECHA:

RAMO DE OPERACION:

HUMERD Y TOPICO

RESUMEN

3. 00 Distribucién de

la planta

3. 07 Manejo de mate-

riales

3. 08 Mtodos de tra-
bajo

3. 09 Planes de pro-

duccidn

3. 10-Contro} del cos

to de trabajo

Secuencia légica de ope-
raciones, espacio adecua
do, pasillos separados,

espacios para almacena -

miento y trabajo

Costos conocidos, movi -
mientos reducidos al} mi~
nimo, equipo empleado

apropiado

Hétodos estandarizados
sistemdticamente estudiag
dos; continuas me joras

en la productividad

Produccidn planeada anti
cipadamente, produccidn
actual medida, minimas
tardanzas a clieﬁtes, mi
nimo inventario en proce

$0S

Fuerza de trabajo comple
tamente utilizada y flexi
ble. Adecuados ritmos dej

trabajo

SATISFACTORIA

ALGUNAS HEJORAS DESCABLES

REGUER IDAS

B}

HAYORES MEJCRAS

PRIORIDAD

QTROS DATOS DE REFERENCIA:

U YSERVAC10HES




HUJAS D2 EVALUIAC IO

COHPARIA: REALIZADO POK:

FECHA:

PAHD DE OPERACIOH:

NUHERD Y TOPICO

RESUMEN

3. 11 Control de
calidad

3. 12 Control de

inventarios

3. 13 Proteccidn
y seguridad

3. th Dispositivos
de medicidn,
pesas y com~

probacidn

3. 15 Almacenamien
to y expedi-

.2
clor

Defectos registrados, pocos
desperdicios vy bajos costos
de retrabajo, pocos clien -
tes descontentos y visitas

de servicio a clientes

Hinimos inventarios muertos
y de salida, Controles ade-

cuados en.uso

Condiciones aseadas, salva-

guardas, riesgos minimos

Empleo de instrumentos apro
piados y regularmente com -
probados para mayor preci -

sién

Arreglo para ficil almacena
je y recuperacidn; programa

balanceado de expedicién

SATISFACTCRIAME

ALGUNAS MEJORAL DESEABLES

e i0AS

MAYORES MEJGRAS REQU

FRICRIDAD

OTROS DATOS UE HEFERENCIA:

U BSERVACIOHES
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4. 1A EMPRESA OOMD UN FACTOR EN EL MERCADO

4.1 Seccifn: Conocimiento del mercado

4.1.1 Planteamiento

La investigacitn de necesidades potenciales y la evaluacifn del

siempre cambiante patrdn de demanda del consumidor, involucran pregun
tas complejas a las cuales rara vez se encuentra respuesta. No hay du
da que la intuicién juega una gran parte en el &xito de la mercadotec
nia; sin embargo, datcs y nGneros constituyen una gran ayuda en el de

sarrollo de una estrategia adecuada.

4.1.2 Preguntas clave

cPuede definir la empresa quiénes son los clientes y qué necesi
dades satisfacen estos cuando efectfan una compra?

¢Es conocido el valor del mercado total?

iConoce la empresa el porcentaje del mercado total para cada wna
de sus lineas de productos?

¢Han sido identificadas las tendencias del mercado?

¢Han sido identificados los indicadores del mercado que dan in-

dicios del valor del mercado total?
¢Estin las fuentes de informacifn acerca del mercado realmente
disponibles dentro de la empresa, tales camo: literatura especializa-

da y estadisticas gubernamentales?
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éSe emplean las fuentes de informacidn con imaginacidn y habi-
lidad?
.4.1.3 Referencias

“Formalacifn de programas de ventas orientadas al consumidor”. por
SHAPIRO B. P. in: darvard Business Review, <. RO044, 1974: 127~ 136.

"Seis principios para mejorar las ventas industriales". por ASTAN
PRODUCTIVITY ORGAHIZATION, 1970: 41-45,

"Planeacifn préictica para peguehas y medianas empresas”, por FOGER
A. GOLDE. En: Harvard Business Review, ¢. R0044, n, 35, 1974: 3-12.

“"Guias para investigar las perspectivas de ventas en otros mercados”.
por O. MARY HILL. in: Foxum, v. 6, n. 4, 1970: 16-20. S




4.2 Seccibn: Plan de mercadotecnia

4,2.1 Planteamiento

En los mercados competitivos actualss, es un deber eblaborar un
pian general de mercadotecnia balanceado. Las erpresas cuya prosperi
dad es creciente, disfrutan de los beneficios que resultan de exito~
sas estrategias de mercadotecnia formuladas hacz dos, cinco o diez

afios.

"4.2.2 Preguntas clave ‘

¢Tiene la empresa un plan de mercadotecnia o estd siguiendo
simplemente a la competencia?

{Estén detallados en el plan de mercadotecnia el desarrollo de
los productos y los nuevos mercados requeridos para los pféximos
tres anos?

¢La enpresa progresa satisfactoriamente en su implementacidn

del plan de mercadotecnia?

4.2.3 Referencias

- "Seis principios para mejorar las ventas industriales". por B. CHAR-~
IES AMES. En: Biblioteca Harvard. n. 24, 1974: 3-14,

"Con planeaci6n la empresa logra la posicidn competitiva en los mer-
cados". por DAVIS FOGG. Bin: Jouwrnal of Marketing, c. R0075, v, 38,
1974: 30-38.

7%
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"Ta planeacifn del producto y su efecto en el mercado". por MAR-
VI A, JOLSON., En: California Management Review, v. 16, n. 1,
1973: 25-33.

"Con un buen sistema de mercadotemia usted puedewvender todo",
por FIDIER J. En: The Engineer, v. 237, n. 6127, 1973: 31-33.
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4.3 Seccifn: Poliitica del producto

4.3.1 Planteamiento »

La politica del producto es en si un intento de elaborar y ven
der cierta linea o tipo de articulos durante un periodo dado.

Ia administracién en su apreciacidn de un nuevo producto {o 1o
mejora o lo idea de manera distinta), deberd considerar estos puntos:
Camo aceptard el pthlico este producto? ¢Cémo afectard el nuevo ar-
ticulo la venta de los productos establecidos de la empresa? Cudl es
el volumen de ventas anticipadas y como puede ser protegido el merca
do? ¢Como puede ser desarrollado y manufacturado el producto de mane
ra mis econfmica?

Las ideas para nuevos productes y nuevas aplicaciones provienen

de muchas fuentes: clientes, vendedores, personal de la fébrica, re -

vistas de negocios, publicaciones gubernamentales, proveedores, o bien
en ocasiones por simple inspiracidn. En una empresa que estd creciendo,
la blsqueda e nuevos productos, nuevas ideas y nuevas aplicaciones

nunca termina.

4,3.2 Preguntas clave

Se introducen regularmente productos nuevos o mejorados? :

ZSe han sujetado a revisifn, o se han descontinuado lineas de
productos poco provechosos, cuando es justificado?

éla demanda de wn producto estd exenta de amplias fluctuaciones
temporales?




74

¢Se comparan los productoS favorablemente con los de la compe~
tencia?

¢Han sido determinados los nuevos productos que serédn necesa -
rios para garantizar estar al frente del desarrollo competitivo?

dHay conccimiento de todas las posibles fuentes de ideas para
nuevos productos, tanto internas como externas?

¢E) mercado potencial se evalla sistemiticamente para determi
nar qué nuevos productos peodrian ser vendidos a mercados actuales;
vy que nuevos mercados podrian ser desarrollados para productos exis

tentes?
4,3.3 Referencias
"5] disefio del envase, arma poderosa para la camercializacién®. por

JEAW VOLCKAERT, in: Pérum del Comercio Internacional, v. 5, n. 4,
1969: 16-29. ‘

"cémo lograr que la marca del producto sea bien oconocida"., por L. BO
GART y C. IEMMAN, In: Journal of Marketing Research, ¢. R0075, v. 10,
1973: 17-22.

"Estrategias para el desarrollo de un nuevo producto”. por C. MERIE

. CRAVWFORD. In: Bussines Horizons, c. R0054, v. 15, n. 6, 1972: 49-58.
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4.4 Seccibn: Conocimiento de la competencia

4.4.1 Planteamiento

Todo producto ofrecido para venta experimenta una. campetencia
en una u otra forma. El conocimiento intimo de los competidores di-
rectos de la empresa, es una gran ayuda en el desarrollo de una es-

trategia del mercado.

4,4.2 Preguntas clave

¢Han sido identificadas las principales fuentes de campetencia?

éSon cuidadosamente estudiadas las actividades de los campeti-
dores camparando los precios y politicas, analizados los catéiogos,
estimada la participacifn en el mexcado, ¥ consideradas las razones
de &xito o fracaso?

Jlos productos de los campetidores se camparan regularmente

punto por punto, con los productcs de la empresa?

4.4.3 Referencias

“Evaluacifén de los factores que intervieren en prondsticos de ventas".

por ADIRSON R. C. En: Bakers Digest, c. R0213, v. 4, n. 6, 1974:
36-46.

"Con planeacién la empresa logra la posicifn campetitiva en los nerca-
dos". por DAVIS FOGG. En: Journal of Marketing, c. R0075, v. 38, 1974:
30~38. '




"Guias para investigar las perspectivas Ge ventas en otros mercados"
por 0. MARY HIiL. En: Forum, v. 6, n. 4, 1970: 16-20. '

"Campetitividad es eficiencia integral de wuna empresa". por W. SKI -
NillsR. En: Harvard Business Review, ¢, R0044, v. 52, n, 3, 1974:
113-121. ’
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4.5 Seccién: Prondsticos de ventas

4.5.1 Planteamiento
Sin un prondstico de ventas no se pueden fijar las bases para
otros procesos de direccidn, tales como organizacién de planes de ven

ta, planeacidn de la produccifn, presupuestos de gastos vy planeaciéh

financiera.

4.5.2 Prequntas clave

¢Los prondstices de venta se efectdan regularmente, siendo sub
divididos por territarios, productos, vendedores y clientes?

¢Las predicciones de venta se hacsn tarando en consideracién _
todas las fuentes relevantes de informacidn: evaluaciones del mercado,
registros de la empresa, estadisticas gubernamentales, pronbsticos de
la industria o del camercio, estimaciones e vendedores y entrevistas
con los clientes?

¢Se comparan favorablemente las ventas actuales con los pronds-
ticos de estas?

¢Llos prondsticos de venta se aplican en la planeacidn de las ne

cesidades del Departamento de Produccifn, a la vez que para planear

requerimientos humanos y establecer presupuestos?

4.5.3 Refevencias ' ’ o {
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"Seis principios para mejorar las ventas industriales". par B. CHAR-
IES AMES. En: Biblioteca Harvard, n. 24, 1974: 3-14.

"Formulacidn de programas de ventas orientadas al consumidor". pbr
SHAPIRO B. P. En: Harvard Business Review, c. R0044, 1974: 127-136.




.79

4.6 Seccibn: Clientes

4.6.1 Planteamiento

Peter Drucker en su libro clésico: "La préctica de 'la adminis-
tracién" concluye que solamente es v&lida una definicién del propd-
sito de un negocio: crear un cliente. El cliente es el cimiento ae

una empresa, es &l quien detemina la existencia de la misma.

4.6.2 Prequntas clave

¢la empresa depende de wno o dos clientes principaleé?

¢Hay registros adecuados de clientes habituales y de potencia
les gue incluyan tendencias de compra, preferencias, personal cla&e_,
camparacitn de preferencias de crédito?

¢Estén siendo tomados los pasos convenientes para mantener la
buena voluntad de la clientela y desarrollar nuevos clientes?

¢Estd la enpresa recibiendo suficientes cuentas de nuevos

clientes y ha mantenido las Srdenes de clientes antiguos?

4.6.3 Referencias

"Formulacién de programas de ventas orientados al consumidor. por
SHEPIRO B. P. En: Harvard Business Review, c. R0044, 1974: 127-136.

vpstudio de la relacifn existente entre el precio y el consumidor".
por GAEOR ANDRE. En: Omega, c. R0220, v. 1, n. 3, 1973: 286-295.
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4.7 Seccifn: Canales de distribucién

4.7.1 Planteamiento

La iddnea seleccidn de canales de distribucién esté estrecha—-‘
mente relacionada con factores tales como: volumen de ventas, mérge:
nes brutos disponibles, gastos de distribucién, porcentaje del mer-
cado, tamanio de orxden, grado de conocimiento técnico necesario en
la venta y localizacidn de clientes. El hecho de que un canal de
distribucidén dado sea el mis conunmente usado en cualquier industria,
no significa que sea el mejor para una empresa manufacturera en par

ticular,

4.7.2 Prequntas clave

¢Han sido identificados todos los canales de distribucién dis
ponibles: directos, ventas de menudeo y de mayoreo, agentes, etc?

{los canales de distribucidn empleados se han seleccionado con
base en un adecuado estudio de las ventajas y desventajas de distin-
tas altermativas?

¢{los canales de distribucién empleados colocan al fabricanf.e_

en una posicifn competitiva altamente ventajosa?

4.7.3 Referencias




81.

"C&mo reducir costos en la distribucin de un producto". por
. 0. KEFE. En: Management Review, c¢. R0084, v. 6, n. 9, 1973:
28-32.

"Costos esténdar para sistemas de entrega". por IWRIGHT D. RL
CEARD. Mn: Managenent Accounting, c¢. R0261, v. 55, n. 7, 1974:
34-36.

"La importancia del disefio en la industria del empacque". por
ARQ, HERIQUEZ I. RAUL. 1974: 31-42.
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"CEmo reducir costos en la distribucién de wn producto”. por

0. KIIFE. En: Management Review, c. R0084, v. 6, n. 9, 1973:
28~32,

"Costos estfndar para sistemas de entrega”. por ENRIGHT D. RI
CEARD. Bn: Management Accounting, ¢. R0261, v. 53, n. 7, 1974:
34-36. '

"La importancia del diserio en la industria del empagque" . por
ARQ. HEWRIQUEZ I. RAUL. 1974: 31-42.




4.8 Seccifn: Establecimiento de precios

4.8.1 Planteamiento

Es usual que los precios de venta de campetencia sean los prin
cipales factores en el establecimiento de preciocs; sin enbargo, si
el fabricante no puede vender al costo, terminard por dejar de fabri
car. Asi, los aspectos mids importantes a considerar cuando se fijen
los precios son: precios netos de los campetidores, costos propios
{incluyendo variaciones con volumen), mis algunas estimaciones de la

relacidn volumen-precio.

4.8.2 Preguntas clave

&Son conocidos y registrados los precios de venta y los descuen
tos de los canpetidores?

cPuede la enpresa hacer wa estimacidn del incremento o decre -
mento que los precios tienen scbre las ventas?

élos canbios de precio de los campetidores se conocen tan pron-
to toman efecto?

(Estén oconscientemante establecidos los niveles de precios a

fin de mastimizar las ganancias?

- 4,8.3 Referencias
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"Estudio de la relacitn existente entye el precio y el cons_innidor’?.
por- GAROR AWDRE. En: Ouega, <. R0220, v. 1, n. 3, 1973: 286-295.

"Bl impuesto al valor agregado”. por ULIBARRI A. S. En: Ejecutivos
de Finanzas, c. R0281, v. 3, n. 4, 1974: 24-35,
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4.9 Seccibn: Seleccién y entrenamiento de agentes de venta

4.9.1 Planteamiento
Las bases fundamentales para la seleccidn de wendedores es espe
cificar el trabajo que va a realizarse y del tipo idbneo de individuo

para llevarlo a cabo.

4.9.2 Preguntas clave

¢Han sido determinadas las tareas propias de los vérﬁedores y ¢
mo van a realizarlas?

¢Se han definido las cualidades esenciales de un buen vendedor,
tales como cardcter, apariencia, conocimiento téenico, experiencia, ap
titudes de venta, etc? |

éSatisface cada vendedor elegido las cmalidadeé ’mencionadas?

éSe han preparado las descripciones de las tareas de los vendedo
res, dando un andlisis detallado de lo que tendrén que hacer en su tra
bajo diario?

Se propbrciona a los vendedores una educacidn adecuada, cubrien
do diversos aspectos de la enpresa, conocimiento del producto, técmicas

de venta y métodos de trabajo?

4.9.3 Referencias
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"Especialice a sus vendedores". por KAHN G. H. y SCHUMAW A.
Ens: Expansifn, c. R0037, v. 5, n. 118, 1973: 69-83.

"Bspecialice a sus vendedores para vender mas agresivarnaxte" .
por XAMY G. H. y SCHEMAWN A. kn: sién, ¢. R0037, v. 5,
n. 118, 1973: 69-83.
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4,10 Seccidén: Administracidn de las ventas

4.10.1 Planteamiento

Las ventas médximas con ampliocs mirgenes de utilidad no pueden
alcanzarse sin un esfuerzo planeado de la gerencia de ventas. Dado
gue usualmente una parte del tiempo dz trabajo de los vendedores es |
utilizada realmente vendiende, la atencidn de la gerencia de ventas
estd primordialmente dirigida hacia ampliar dicho tiempo a la vez

que incrementar la efectividad que debe haber durante la venta.

4.10.2 Pregquntas clave

¢Esté sistemdticemente determinado el nimero de vendedores re
‘queridos, y de ser asi, con qué base se ha estimado la frecuencia de
visitas, el tamafio del territorio a cubrir a fin de que los vendedo-
res sean provecheses para la eampresa?

¢has &reas de venta se asignan de acuerdo con el nimero de vie

sitas a cada cliente y en la utilidad potencial?

' éSon hechas las visitas de venta de acuerdo con wn plan determi
nado?

¢Estan los vendedores debidamente equipados con muestras, cat§
logos , listas de precios, libros de facturas, etc?

¢Las presentaciones de venta son planeadas y ejecutadas de ma-
nera.adecuada? '

- ¢Acostunbra el gerente de ventas pasar suficiente tiempo reali

zando visitas con cada vendedor?
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4.10. 3 Referencias

"Seis principios para mejorar las ventas industriales”. por -
B. CHARLES AMEZS. En: Biblioteca Harvard, n. 24, 1974: 3-14.

"Caracteristicas v responsabilidades del Gerente General a ni-
vel medio". In: Biblicteca Barvard, n. 36, 1974: 3-12.

"lerramientas requeridas para una adecuada planeacién de resul
tados”. Ln: Contaduria Pdblica, c¢. R0124, 7. 1, n. 6, 1973:
7-10.

"T8cnicas de direccidn de ventas". por MAYMARD H. H, y DAVIS J.
H. En: 3a. Edicidn Hispano Buropea.

"Obtenga mayores utilidades aplicando el punto de equilibrio®, |
por GARDWER ¥. V, En: Expansién, c. R0037, v. 6, n. 132, 1974:
38-47. ’ ' :
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4.11 Seccibn: Control de ventas

4.11.1 Planteamiento
El objetivo del control de ventas 10 es solamente detectar fa
llas, sino descubrir su causa y tamar medidas para rectificarlas, de :

suerte que los ccstos puedan ser mantenides en un minimo y las utili

dades maximizadas.

4.11.2 Preguntas clave

¢Se establecen cuotas para vendedores?

¢Hay presupuestos establecidos para gastos de ventas?

¢Llos registros de control de ventas son adecuados, y los repor
tes los prepara el personal del departamento de ventas?

ZSon ccmpuvtadoé y analizados frecuentemente los wvolfimenes de

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

4.11. 3 Referencias

"1 volumen total de ventas estd en relacifn al nfinero de vendedores™.
por VALTER J. SEMIOJ. in: Biblioteca Harvard: 3-8. ‘

"dcticas indispensables para la realizacifn de una buena negociacin.
por HEMOIE R. H. En: lanagement Review, c. R0084, v. 63, n. 11,
1974: 19-25,

"Técnicas de direccifn de ventas por libro". por MAYWARD H. H. y DAVIS -

J. H. En: Editorial idispano Luropea: 8 paginas.
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4.12 Seccibn: Publicidad y promocidn

4.12.1 Planteamiento
La actividad refuerza las actividades de venta mediante un au
mento de su aceptacién por parte del mercado y servicios de la empre ‘

sa.

4.12.2 Pregquntas clave

cLa imagen que la empresa piensa crear de ella misma y de sus
productos ha sido determinada?

¢Estd usando la empresa el canal publicitario més efective pa
ra presentar dicha imagen a sus clientes?

¢Ha sido probada la eficacia de sus anuncios?

cla publicidad y-la pramocidn se han coordinado con lés esiuer
zos de venta? |

¢la publicidad ha incrementado las ventas como para justificar

.su costo?

4.12.3 Referencias

"Como lograr que la marca de su producto sea bien conocida". por L. BO
| GART y C. LEEMAW. lin: Journal of Marketing Fesear¢h, c. RO075, v. 10,
1973: 17-22. ‘
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"Pros y contras del humorismo en la publicidad". por B. STERNIHAL -
.y C. S. CRAIG. in: Journal of Harketing, c¢. R0075, v. 37, 1973: 12~
18,

"Preprae su estrategia de mercadotecnia para las €pocas de escasez”.
por PHILLIP KOTLLR. En: Jouwmal of Marketing, c. R0075, v. 38, 1974:
20-29,
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5.1 Seccién: Rentabilidad financiera

5.1.1 Planteamiento

Desde el punto de vista de los duefios, la enpresa existe para
que retorne la inversidn incrementada consistente con el grado de
riesgo de la operacifn. Si los duefios pudieran cbtener una utilidad
mayor con el mismo riesgo o la misma utilidad con un riesgo menor
en situaciones alternativas de inversién, la enpresa no fue un &xi-
to financiero. La tasa promedio de retorno en la inversifm para em-
presas en varios ramos industriales, puede ser computada por las es

tadisticas de imposicifn anual publicada.

5.1.2 Preguﬁtas clave

éSe campara la tasa de utilidad favorablemente con industrias
, similares?

¢Se compara el retomo en la inversién de los duefios favora.big_
mente con posibilidades de inversidn alternativas?

¢la empresa ha establecido objetivos para una tasa de retornp
y una utilidad durante los cinco afios préximos, y fomulado planes |

para consequir estos cobjetivos?

5.1.3 Referencias
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"Guia para estimar la viabilidad de una enpresa industrial propliesta".
por ASTAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION. 1970: 41-45.

"Técnica de andlisis de riesgos de proceso y causas de su fracaso",
por DESHiM S. 5. En: Chemical Engineering, c. R0O019, 1974: 141-144,

“Ia informacién financiera y la toma de decisiones en la empresa', por
MARIO Dii AGUERQ AGUIRRE. In: Iijecutivos de Finanzas, ¢. R028L, 1974:
12-22,

"Ios estados financieros y la empresa en la &poca de inflacién". por
CARPIZO MC GREGOR C, En: Ejecutivos de Finanzas, c. R028L, v. 3, n. 7,
1574: 8-18, ' ‘
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5.2 Seccién: Recursos financieros

5.2.1 Planteamiento

Conforme una empresa se desarrolla y crece, habré necesidad
de recurses financiercs adicionales canalizados hacia nuevos equi
pos e instalaciones y para financiemiento de la expansién de ven-
tas. La cbtencién de estos recursos tiene que ser planeada, no de
jada a la casualidad. Las metas de un planteamiento financiexo s§
lido son: acumlacién de fondos adecuados a mis bajo costo y pro-
vj.sién del capital necesario en el futuro.

Cuando los fondos suficientes no puedén ser generados inter

namente, estos tendrén que ser obtenidos de fuentes externas, co~

' mo el Banco de Desarrollo Industrial, inversionistas, comparifas
financieras y canpafiias manufactureras. El aspecto importante es
que cada fuente potencial de fondos tiene ciertas ventajas y des
ventajas, las cuales tendrén que ser estudiadas antes de decidir

- qué fuente es la nés apropiada para cada situacibn.

5.2,2 Preguntas clave
| eTiene la empresa wn historial de crecimiento financiao
sblido?
iSon los recursos financiercs actuales adecuados a un futu
10 préximo?
ZHan sido estimadas las necesidades financieras para los

proximos tres afios?
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¢Hay planes establecidos para obtener cualguier recurso _
" financiero adicional requerido, bajo las mejores condici_ones po-
sibles favorables a la empresa? . |

¢Han sido consideradas todas las pogibles desventajas de
las fuentes financieras de uso externo?

¢Esta la empresa utilizando imnecesariamente capital que
puede ser usado para la expansién del negocio, en cosas tales co

mo inventarics, pasivos o bienes rafces? N

5.2.3 Referencias

"Fuentes intemacionales de fondos a largo plazo”. por GREAYER A.
En: Ejecutivos de Finanzas, c¢. R0281, n. 11, 1974: 40-42,

"] fondo para el famento de la exportacidn de productos manufac- -
turados". por IUIS MAIPICA LAMADRID. En: Contaduria Pfblica,
c. R0214, v. 11, n. 13, 1973: 15-18.
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5.3 Seccifn: Contabilidad financiera

5.3.1 Plant=amiento

El sisteiia contable tiene que ser eccnéﬁioo y flexible, asf
cono cansistente cen los principios tedricos y précticas contables
aceptadas. Los estados financieros taman tienpo para su preparacidén:
fdeben ser Utilesi

5.3.2 Preguntas clave

ustin las cuentas debidaments clasificédas por un cantador?

¢Los libros estén swjetos a wna auditorfa independiente por
1o menos una vez al ano?

¢Se prepara el estado de pfrdidas y ganancias por lo menos
dos veces al afio, y estd dispenible en un periodo razonable despu&s
de cerrarse los libros?

(los estados financieros estén suficientenente detallados co-
mo para dar una imagen significativa de la ampresa?

¢ELl sistema de cantabilidad financiera es adecuado y preciso?

5.3.3 Referencias

"Avance de la tenologfa administrativa y el desarrollo de las en -
presas". por C. P. EDUARDO RODRIGUEZ. En: Contaduria Pdblica, '
¢. R0214, v. 3, n. 19, 1974: 10-17.

"Enfoque integral para una buena administraci6n financiera". por
PAIRE H. A. En: XYjecutivos de Finanzas, c¢. R0281, v. 2, n. 12, 1973:
30-44,
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5.4 Seccitn: Contabilidad de costos

5.4.1 Plantesuiento

Sin ningln tipo de contabilidad de oostos, es imposible de -
terinar la mejor politica de precios a seguix, v qué lineas de
productos debe la anpresa descontinuar o reforzar fuertemente. Le-
be yuedar entendido que los datos de contabilidad de costos nunca
sonn verdaderanente precisos, solo sai una apraximacién del costo
real involucrado en la produccién.

5.4.2 Prequntas clave

dxiste un sistema de contapilidad de costos guz ofrezca una
medida razonadble Ce precisifn en el ceosto de los productos vendi -
Gos?

Bl sistema de costos diferencia los costos variables de losz
fijos?

¢Son actuales los datos de costos?

¢Estén involucrados el tiamo y el esfuerzo en detenninar
costos, justificando el uso que se le da a la informacidn obtenida?

dlas ganancias y pérdidas por afio se conocen para cada produc
to, orden o cliente?

¢Se nan estavlecido las tendencias de los costos?

iSe aproxima el ndtodo de los costos indirectos (por ejemplo,
porcentajes de costo de materia prima, de mano de cbra, de costos
de fabricacin, etc.) a los costos reales en que se incurre?

" 5.4,3 Referencias
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"Consideraciones bésicas para el control de costos de una nusva

planta”. por HANJA JOEN H. En: Hydrocarion Processing, v. 5, n. 7,
1974: 185-188. ' |

"Céno caloular el costo de operacifn de su maguinaria y eguipo".
En: Obras, v. 2, n. 21, 1974: 438-50.

"ZRavelan los estados financieros el verdadero estado de su negocio?".
por RAUSCH E. lin: Manageinent Review, <, R0084, v. 6, n. 5, 1973:
4-8.
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5.5 Seccin: Punto de equilibrio

5.5.1 Planteamiento
Conocer el punto de equilibrio, ésto es, el volumen de ventas
que la empresa debe obtener antes & que pueda’ covenzar a legrar
utilidades, es ae gran beneficio en el planteamie.ntb de futuras
- operaciones. '

5.5.2 Preguntas clave
' ¢los costos de produccidn fijos y variables han sido identi-
ficados?

“¢Se ha detemminado el punto de equilibrio para las operacio~ -
nes de la empresa?

éSe han establecido los efectos de los cambios en el conjun-
to de productos, vy d& los canbios en los precios en el punto de
equilibrio? ‘

5.5.3 Referencias

"Obtenga mayores utilidades aplicando el punto de equilibrio”. por -
GARIMER F. V. En: Expansifn, c. RO037, v. 6, n. 132, 1974: 38-47.

LS, V. Sap A2




5.6 Seccifn: Presupuestos

5.6.1 Planteamiento ,

tfectuar presumiestos es una manera de planear y pensar hacia
el futuro., wsto provee patrones mediante los cuales se pueden jﬁz-
gar resultados, y es una excelente manera para controlar gastos sin
revisar minuciosamente cada uno de ellos,

5.6.2 Preguntas clave

¢Se preparan presupuestos de gastos?

¢Se asigna a individues especificos la respomsabilidad de man
tener gastos centro del presupuesto?

éParticipan en el establecimiento de los presupuestos los res
ponsables de su operacifn?

éSe efectfian frecuentes camparaciones entre presupuestos y re
sultados obtenidos?

5.6.3 Referencias

“Fuentes internacicnales de fondos a largo plazo". por GREAYER A.
En: Ejecutivos de Finanzas, c. R028L, n. 11, 1974: 40-42.

"La informacién financiera y la tcama de decisiones en la empresa®..
por ARIO DE AGUERO AGUIRRE. En: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281,
1974: 12-22,

"1a planeacifn de los presupuestos empleando probabilidad y esta -
- distica". por SCOIT D. F. ET AL. En: Journal of Sgystemsvr-danaganent,l
c. R0O298, v. 2, n. 11, 1973: 28-33.
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5.7 Seccitn: Hanejo del efectivo

5.7.1 Planteamiento ,

Cuando los recurscs en efectivo y crédito se encuentran en
wma sitwacidn critica (camo sucede frecuentemente en las pequehas
empresas) , w prondstico del efectivo es una herranienta escencial
para el gerente de la ewresa, pues puede nostrar la prcbable posi
citn del efectivo y las necesidades semena a semana para los si ==
guientes tres o cuatro meses, el tiempo necesario para hacer arre~
glos con el banco o acreedores, o la necesidad de tanar accitn drés
tica para ajustar gastos si fuera necesario.

5.7.2 Preguntas clave

¢Se han previsto desfalcos y robos?

¢8e realizan regulamente prondsticos cel efectivo?

¢La fluidez de la empresa es adecuada para los canpranisos a
corto plazo?

5.7.3 Referencias

"l valor del dinero en el tiempo”. por MURDICK R. G. En: Machine
Design, <. R0080, v. 44, n. 1, 1974: 100-103.

"El moviniento del efectivo como instrumento de planeacién". por
GARCIA CANO R. En: Ejecutivos de Finangas, c. R0281, v. 3, n. 8,
1974: 30-32,
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5.8 Seccifn: Manejo de crédito

5.8.1 Planteaniento

Lejar que la concesidn del crédito salga de control puede ser
oo‘stoso. vo solamente cuentas no cobrables representan campleta pér
dida, sino que con mucnas por cobrar podrian necesitarse préstanos

costosos de fuentes externas para continuar las operaciones.

5.8.2 Pregquntas clave

éExiste un procedimiento escrito para conceder crédito a nug
vos clientes o para proporcionar crédito adicional a clientes ya
existentes?

¢Las cuentas por pagar estin actualizadas?

¢las cuentas no pagadas se revisan reqularmente?

¢la responsabilidad de conceder crédito, descuentos y cance-
lacién de dendas estd a cargo d2 una persona respansable? »

¢Es razmable para este tipo de négociOf el total de cuentas
por cohrar y las éuentas no ccbrables?

"Fuentes internacionales de fondos a largo plazo". por GREAYER A.
Bn: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281, n. 11, 1974: 40-42. ’

"Bl mercade de valores y los efectos operativos en las inversiones".
por ANON. En: kijecutivos de Finanzas, c. R028L, v. 3, n. 8, 1974:
26, 28-29.
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5.9 S=2ccifén: Sistemas y procedimientos

5.9.1 Planteamiento

Una caracteristica de las nuevas aplicaciones de las témicas
modernas é2 administracifn, es el incremento en la cantidad de tra-
bajo de oficina requarido para una actuacifn efectiva. bstudios re-
clentes ruestran gue la relacidn trabajo de oficina/trabajo de £& -
brica, va en una proporcidn de 10 a 30%, y algunas vecss nayor en
industrias manufactureras. ia adwninistracin de labores de oficina
en éonsecuencia, Gebe dirigirse a proveer sexrvicios adecuados al
més bajo costo.

5.9.2 Preguntas clave

iExisten procedimientos por escrito estandarizados para opera
ciones de mutina, tales camwo facturacifn, notas de crédito, prepara
citn de néaina, etc?

&Se utilizan métodos y equipcs modernos tales camo tablercs
de ocontrol y formas mlltiples apropiadas?

&Se nan tanado las medidas necesarias para distribuir la car-
ga Ge travajo de manera mas constante?

&3l ntmero de empleados & oficina es acorde con el trabajo
efectivo ejecutado?

¢Estén los errores y anisiones de acuerdo a niveles aceptables?

¢Las fomas, reportes y resultados de la labor de oficina se
revisan periédicamente a fin de detemuinar si su valor amerita el
costo y esfuerzo de produccién?

5.9.3 Referencias
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“"Dizgramas de dependencia en la evaluacifn de sistemas administra-—
tivos". Por SWIFT, R. W. En: Journal of Systems Management, c¢. R02983,
v. 25, n. 1, 1974: 30-34.

"Utilidad de los manuales de procedimientos”. por MC HATRI W. N. En:
Managenent Review, c. R0084, v. 62, n. 8, 1973: 56-58, '

"Enfoque general de los procedimientos de compras". En: Direccidn
Internacional de Compras, 1973-1974: 25-27.

"No mis papeleo", por MURRAY 7. BLOCM. En: Commidad CONACYT, v. 1,
n. 5, 1973: piginas suplementarias.
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5.10 Seccifn: Proteccifn por seguros

3.,10.1 Planteaniento , ;

Bl propdsito de asegurarse es inimizar ciertos riesgos del
negocio. ia reduccidn de estos se hace a través el sequro, y re -
quiere atencifn constante, la cual puede proporcionarsze Cptinamen-
te por una persona con awplio conociniento de seguros.

5.10.2 Preguntas clave

cla amplitud del seguro se revisa periddicamente?

(Estd la enpresa protegida contya riesgos mayores, cano fue
go, desfalcos, robo, pérdida de empleados clave?

cla asesoria en el disefo del programa de Seguros es canpe-
tente?

5.10.3 Referencias

- "odelo para calcular la sequridad necesaria en su planta". por il 3.
IE HEER. En: Chemical Engineering, c. R0019, 1974: 121-128,

"Ocho elerentos bdsicos con un programa de seguridad industrial®. por
HATCHER if. En: Food Dngineering, c. R0038, v. 46, n. 4, 1974: 78-80.
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5.11 Seccifn: Manejo & impuestos

5.11.1 Planteamiento

Frecuenteente los impuestos castituyen el mayor costo de
un negocio yue genera utilidades; wn manejo apropiado de impuestos
puede minimizarlo,

5.11.2 Preguntas clave

éSe esfuerza la ampresa por buscar asesorfia en desarrollos,
los cuales pudieran ser de importancia a los campromisos fiscales
de la empresa?

¢Disefia la empresa sus cuentas de inventario, activos, de -
" preciacién, operaciones de filiales, etc, de tal fouma que minimi-
cen impuestos a pagar?

5.11.3 Referencias

"2l impuesto al valor agregado'. por ULTBARRI A. S. En: }ﬂjécutivos
de Finanzas, c¢. R0281, v. 3, n. 4, 1974: 24-35,.

"Devolucitn de los impuestos indirectos a los prodactos de exporta
cibn". por TIdCE. En: Industria Mexicana, c. R0050, n. 1, 1971: 14,
i6.
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6. 1A HMPRISA OO U LUGAR Dii TRAPAJO

6.1 Seccifn: Seleccibn de personal

6.1.1 Planteaniento

Se ha dichio que los empleados son el més grande y valioso
bien o activo gue posee wa eresa. Por tanto, el &xito del nedo.
cio dependz en gran escala de la foma de atraer , seleccionar y
contratar al personal idéneo.

Ia labor de seleccifn consiste inicialmente en atraer suficien
tes candidatos para realizar una seleccifn; y después efectuar una
juiciosa seleccién.

6.1.2 Preguntas clave
zSe nan determinado las necesidades de perscnal a corto y lar
go plazo, incluyendo especificaciones de trabajo y descripciones de
las cualidades y experiencia requeridas para cubrir los puestos?
¢Se ha organizado una campafia regular de contratacién de per
scnal?

dan sido consideradas todas las posibles fuentes relativas
a personal, incluyendo empleados presentes y antiguos, asociaciones
incustriales, agencias, escuelas y prensa?

¢Se usan formmas apropiadas de solicitud de trabajo que sumi -
nistren suficiente informacidn?

¢Ios candidatos san entrevistados por una persona experimenta
da?

¢las referencias se camprucban antes de efectvar el contrato?

éCada nuevo enpleado es introducido apropiadamente en su pri-
mer dia & trabajo, camo presentarlo con sus demis cawaberos, ha -
cerle saber las reglas de la empresa e instruirlo cuidadosamente al"
sus deberes?




cSe realizan entrevistas al personal que avandona la'empresa
tratando de determinar las razones reales de su remuncia? )

6.1.3 Referencias

"C&mo estructurar un programa de pramocién de su personal”. por

ST-VENS R. D. En: Can Mach. and Mestalworking, c. RO00S, v. 85,
n. 3, 1974: 89-90.

"pPases para valorar a su personal'. por HRYDEN R. J. En: Personnel

Journal, 1973: €06~613.
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6.2 Seccifn: Entrenaniento

6.2.1 Planteamiento

Cuando los empleados san entrenados, a la vez que se desarro-
llan, ayudan a la empresa a desarrollarse. ilsto muestra cue una e~
presa pequefia no puede darse el lujo de dejar de entrenar a su fuer
za de trebajo, bien se trate de persacnal antiguo o nuevo.

6.2.2 Preguntas clave

éSe nan establecido las necesidades de entrenamiento y espe -
cificado el oonjunto de dbjetives que se desean alcanzar?

¢Se utilizan los métodos de entrenamiento méAs practicos cano
l1a discucidn, lecturas, dindmicas de grupo, capacitacidn en el tra-
bajo, etc?

¢kl entrenamiento lo realiza gente con aptitudes especiales
. para ello?

¢Se ha entrenado debidamente a los instructores?

¢Han sido desglosadeos los trabajos para los cuales el perso =~

nal se entrena en sus varias etapas, y cada wna de Estas explicadas
y demostradas individualmente?

¢Se han investigado todas las fuentes extemas de asesoria
en entrendniento de persanal, como por ejemplo, peliculas, cursos
por correspondencia, consultores, proveedores de equipo, progravas
gubermamentales, etc?

(Es registrada la habilidad necesaria de los trabajadores pa-
ra desarrollar varias operaciones dentro de la empresa en un cuadro
de habilidades y capacidades?

Iixiste alguna fomma de evaluar los resultados del programa

de entrenamiento?

6,2.3 Referencias

-
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"Caracteristicas y responsabilidades del Gerente General a nivel
medio". En: Biblioteca Harxvard, n. 36, 1973: 3-i4.

"ispecialice a sus vendedores para vender mis agresivamente". por
TAHN G, 1. y SCHIMAWN A. En: B sibn, c. RO037, v. 5, n. 128,
1973: 69-83.

"Cano llegar a ser un buen gerente a través de autoentrenamiento”.
por GREENWOOD F. En: Journal of Systems Management, c. R0298, v. 24,
n. 19, 1973: 28-31.

“14 actividades para obtener wn alto desarrollo ejecutivo". por
HOWARD A, WESTFHALL. En: Indus Week, c. R0055, V. 180, n. 3,
1974: 36-38.

"Especialice a sus vendedores". por KAHW G. N, y SCHIMANN A, En:
E’;xga;qsién, ¢. R0ODO37, n. 118, 1973: 69-83.
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6.3 Seccifn: Camensacién e incentivos

6.3.1 Planteamiento .

Si una empresa desea atraer y mantener buenos empleados, es
necesario gque estaclezca wma finve v equitativa politica de sueldos,
lo risno que ofrecer keneficios marginales que se camparan con 1os
de la campetencia. Las buenas relacicnes con ampleados demandan
que los sueldos y salarios sean justos, contribuyendo a la prosperi
dad d= la ewpresa.

6.3.2 Prequntas clave

éBon las escalas ce sueldos y los beneficios marginales compa
ravles con las industrias similares en el &rea?

éstan los sueldos hasados en la especificacién y evaluacidn
del trabajo?

‘ixiste un sistema adecuado de calificacifn de méritos para
determinar las bases en las cuales los sueldos se incrementen de
acuerdo al lfmite de pago para cada puesto? .

¢kxiste una politica escrita que cubra el incremento de suel-
dos, enfermedad, vacaciones y licencias con goce de sueldo?

Si un sistana de sueldos e incentivos se estd utilizando:

¢Se ha estandarizado cada wo de los trabajos para determinar
la mejor foma de realizarlo? ¢Es el sistema lo suficientemente sim
ple para que el trabajador pueda calcular su propio salario? ¢Los
patrones de produccibn se determinan mediante estudios de tiempo o
registros precisos? ¢Existen medios adecuados para examinar la pro-
duccidn y cawprobar la calidad?

Si se pagan bomificaciones peri6dicas:

JExiste un sistera para su cilculo? ¢Son.calculadas por una,
persona sin suficientes bases de juicio?

6.3,3 Referencias
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"Programa de seguridad industrial en base a motivaciones e incentivos".
por  CARDENAS IRIESTO. En: IV Congreso Nacional de Fundicifn, 1974:
251~-256.

"1 inter&s real en el trakajo, un factor de motivacidn importante".
por CARSO. IATN. tin: International Managenent, c. R0060, 1970: 30-32.

"Usted puede evitar desperdicios por medio de un buen plan de incenti
vos". por MC MAES L. DOALD., En: Industrial Engineering, c. R005L,
v, 5, n. 11, 1973: 14-17.

"la importancia del dinero para motivar a su personal”. por MC ARTHUR
J. En: Management Review, ¢, R0084, v. 6, n. 5, 1973: 64-65.

“Los estudios de tiempos e incentivos camo medio para reducir sus cos
tos". por ALASKIN P, IOUIS. En: Industrial Engineering, c. R0051, V. 4,
n. 6, 1972: 24~-27.

"1 jefe de control de produccidn y la motivacidn de sus ampleados”.
por CHARLES G. LIMPERT, In: Journal of Systems Management, c, R0243, .
v. 14, n. 4, 1973: 35~41. '




6.4 Seccifn: Servicios a lcs empleados

6.4.1 Planteamiento

Proveer servicios a los empleados significa alentarlos a fin
de que sientan que son parte del grupo, ayudarlos a resolver sus
dificultades, y alentarlos hacia un desarrollo y mejoramiento perso
nal, Algunos de los mis importantes servicios son: asesoria educa—
cional, sistemas de sugerencia y de estimulo, actividades recreati
vas y el otorgamiento de crédito.

6.4,2 Preguntas clave

21

¢Se alienta a los enpleados para tcmar clases nocturnas o cur

sos por correspondencia, pagando el costo de estas?

cExisten sistemas efectivos de sugarencias y estimulo?

¢Patrocina la empresa eventos sociales y actividades recreati
vas para sus empleados?

gexisten faci‘lidades v wna politica establecida en el otorga~-
miento de crédito para sus empleados en caso de necesitarlo?

¢Estén satisfechos los empleados con la forma en que los pro-
ductos de la empresa 0 los rechazos, les son vendides?

¢Existen facilidades para estacionamiento? , _

¢Sen los planes de sequros equivalentes a aquellos ofrecidos
por lideres en la commnidad?

6.4,3 Referencias

"1l manejo de las relaciones obrero-patreonales". por MODIC J. S.
En: Industry Week, c. R0055, v. 174, n. 1, 1972: 34-38, 39-41.




6.5 Seccibn: Supervisidn

6.5.1 Planteamiento

Un supervisor o capataz es el mienbro de la gerencia de la
planta al que se le delega la autoridad para dirigir un taller,
wa funcidn o un departamento; es al que la gente del taller le
liara jefe; es al gque se busca para instrucciones o para supervi-
sidn, y €1 lleva la responsabilidad de todo el trabajc que se re-
porta a 1. Resumiendo, es la primera linea de la Gerencia; en és
ta posicidn, es wa figura clave, tanto para el gerente de produc
cidn cano para las relaciones entre la planta y sus emplsadcs.

6.5.2 Preguntas clave
Los supervisores de la enpresa:
gdantienen buenas relaciones con los empleados y otros depar
tarentos?
' ¢Ejercen mando v supervisifn scbre la gente asignada a ellos?
¢Cumplen con el programa de produccitn?
¢hrmonizan los costos can las metas de calidad? .
¢Cada supervisor es respansable de un departamento especifico
o grupo de travajadores?
¢Conoce cada trabajador quién es su supervisor inmediato?
¢Les actividades importantes se supervisan adecuadamente?

6.5.3 Referencias

"ia supervisién témica basada en el principio de Peter". por GEOR

GE F FARRIS. En: Technology Review, c. R0292, v. 75, n. 5, 1973:
27-33.
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I "El jefe de control de produccifn y la motivacién de sus emplvéaéids"r.‘ o
' por CHARIES G. LIMPERT. En: Jowrnal of Production and Owestigation
Management, c. rRo243, v. 14, n. 4, 1973: 39-41. S '
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6.6 Seccibn: Desarrollo del personal

>6.6.1 Planteamiento

La importancia del factor numano la expresa debidamente Dean
Stanley F. Teel, de la Dscuela de Jegocios de Harvard al decir cue:
"Coniome heros aprendido mis y mds acerca de la organizacidn de
los negocios camw unidad social, hemos reafimado nuestra opinidn
e que la habilidad del ejecutivo en el trato con la gente -o la
falta d& ello~- es el elamento determinante en su largo recorrido
de &zitos o fracasos".

Pater Drucker lo menciona mas drésticamente:

"ELl éxito y finalmente la sobrevivencia de cada empresa gran
de o pequefia depende en el Gltimo andlisis de su nabilidad de desa
rrollar perscnal’.

6.6,.2 Preguntas clave

¢ndina la emmpresa y da oportunidad a sus gerentes y supexviso
res para desarrcllar sus habilidades profesionales y gerenciales?

© ¢El clima dentro de la empresa es el adecuado camo para que

los gerentes y supervisores desarrollen sus habilidades?

¢Existe un prograna sistemftico de evaluacifn tal que el en-
trenaniento y necesidades de desarrollo de personal estén plenamen-
te identificados?

¢Han sido identificadas las aptitudes gerenciales que serén
requeridas en dos aflos?

6.6.3 Referencias




© "Andlisis transaccional, M&todo para oonocer su personal". por
- HUSKOWEN W. D. En Foundry, c. R0042, v. 102, n. 8, 1974: 46-48.

"Bl interés real en el trabajo. Un factor de motivacién importante”.
por CARSOW IAIY, In: Intemational rlanagement, c. R0060, 1970:
30-32,

"la capacitaci6n de los gerentes y el procedimiento de ascensos".
por CARIEILO V. R. ET AL. En: Journal of Systems Management,
c. R0298, v. 2, n. 12, 1973: 8-10.

"¢Ha pensado quién le sucederd en la empresa?”. Por G. DEVIL. in:
Revista Usem, n. 21, 1973: 9-10.

"Cémo estructurar un programa de promocién de personal", por STEVENS
R. D. En: Can Machine and Metalworking, c¢. R0009, v. 85, n. 3,

1974: 89-90.
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6.7 Seccitn: Condiciones fisicas de trabajo

6.7.1 Planteamiento
Una de las responsabilidades del pa:rtn es la & brindar a
sus empleados un medio awbiente seguro y saludable donde {rebajar.
Ha sido anpliamente prchado que la gente lapora can mds eficiencia

en una oficina o taller bien equipado y bien conservado.

6.7.2 Preguntas clave

¢Tienen las dreas de trabajo buena ventilacidn, suficiente
calefaccifn y adecuadamente protegidas contra ruido cuando se re-
quiere?

éSe encuentra la iluminacidn dentro de las normas aceptables?

:Existen servicios sanitarios de acuerdo a nommas estableci-
das en la industria?

¢Se emplean dispositivos adecuados para la proteccidn, tales
cano lentes de seguridad, barandales, etc?

Existe un equipo de primercs auxilics; asi cone un doctor
de arergencia y nimercs teleffnicos de hospitales locales en sitios
- accesibles?

¢Existen guardarropas y canedor adecuados para el personal?

'6.7.3 Referencias

"Ia importancia de la temperatura de su oficina". kn: Industrla e~
xicana, c. R0295, v. 1, n. 5, 1970: 54-57,
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6.8 Seccidn: Relacicnes entre enpleados

6.8.1 Flanteamiento

El primer requerimiento en la préctica de las buenas relacio
nes entre empleacos es reconocer las anplias necesidades d2 estos,
no Mmicanente desée o1 pwmto de vista hacar el bien sino coavo un
inter@s propio. Algmas & las cosas que 1los empleados desean en
diferentes grados son: seguridad, pago puatual, oportunidad y reco
necimiento para superarse, buen liderazgo, participacidn y buen am
biante de trabajo. Lo mds importante en las buenas relaciones en -
tre ampleados es la comunicacidn en arbas direcciones, de tal ma -
rera yue los gerentes realmente conozcan qué es lo que los trabaja

dores desean y estos sepan lo que sz espera de ellos.

6.8.2 Prequntas clave

¢Las tabulaciones de salarios, condiciones de empleo, horario,
vacaciones, politicas de la empresa, etc, se publican regulamente
o estin a disposicién de los empleados?

‘¢Existe un manual actualizado y amplio describiendo las poli-
ticas, oryanizacién, reglas y procedimientos de la empresa?

¢Existe un boletin actualizado y amplio que contenga noticias
de vacaciones, cawbios en la programacién, anuncios, nuevos contra—
tos recibidos, etc?

¢Existe wn procedimiento sistemdtico para detectar y resolver
guejas e injusticias? (Cerrar los oidos a las quejas es una sefal
de peligro, conociendo la naturaleza humana).

¢Son tomadas medidas disciplinarias, después de haber explica
do claramente los procedimientos?

¢E1 personal gerencial ocbserva las reglas impuestas para los
demés - trabajadores o empleados?

&Se mantiene la rotacitn de personal dentro de limites razona
bles?




: 6.8.3 Referencias .

"Andlisis transaccional. MEtodo para conocer a su personal”. 'por
HUSKO@IY W. P. bn: Fowdry, c. RO042, v. 102, n. 8, 1974: 46-48.

"Bl ausentismo en la industria mexicana y su cuantificacién". por
MACHORRO CAMAR=IA C. iBn: Ejecutivos de Finanzas, c. R0281, n. 1
1975: 34-36.

"Cano estructurar su programa de control y pramwcidn de su perso
nal"”, por STEVEIIS R. D. En: Can Machine and etalworking,
c. RO009, v. 85, n. 3, 1974: 89-90,

"11 manejo de las relacicnes obrero-patronales”. por MODIC J. S.
En: Industry Week, c. R0055, v. 174, n. 1, 1972: 34-38, 39, 41.
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HQIAS DE DATOS

IA EMPRESA OOMO U CENMTRY DR TRABAJO

Reclutomiento

Ultimos
6 meses

Ultimo Ultimos
ann 2 aiios

Hfmero de personal requerido en los siguientes seis

vPro'o,ediimiento para reclutar nuevos enpleados:

ADIESTRAMIENTO

Procedimiento para adiestrar a nuevos enpieados:

Adiestramiento a personal, fuera de la canpaiia, en el afio pasado:

COIPENSACION

~Tipo de tabula
ci6n industrial

Tipo de cam -
pensacifn

Rango de la es

cala de canpen
sacitn

Beneficios marginales de la empresa:

Cementarios
adicionales




CQPETILAZS : . Camentarios adicionales

Principales Participaciin Ventajas Desventajas
carpetidores cel morcado

PROJOSTIONS IE VLI

O Cada cudndo se hacen los pronésticos de venta?

Trimestralments Anualirente HNunca

En el Gltimo peficdo:
El pronfstioco de venta fue $
Ventas actuales $

Razbn de la variacitu:

CLIENILS
: Wmero d&e jventas anuales | iitmero de - Valor por
e clientes en pesos -} transaccio | transaccifn
nes
Menos ée 20%

Uediano (60%)

Superior (20%)

Totaul ’ - P




Cementarios |

COMPENSACION A EJECUTIVOS ' . Adicienales
Salario Porcentaje Beneficios o
diferencial ccepensaciones
&2l mds alto adicionales

Pago al ejecutivo mas
alto

Pago al 2o0. ejecutivo
mis alto

Pago al 3o. ejecutivo
més alto

Y . Pago al 4o. ejecutivo
: mis alto

lifero de solicitudes para revisibn de salarios en el afo pasado:

¢Hay un programa formal de evaluacifn de tarcas? st o
ZHay un programa fomal de escalas de mSritos? 138 No
¢Hay wn programa formal de administracién de salarios? st No

RELACIONES OO FMPLIADOS

‘Hay un sistema de sugerencias? sf. No
¢Hay un sindicato? st o
En caso afimativo, el nlmero de empleados inclufdos y nanbre del mismo: —

Namero de quejas manejadas el afio pasado

¢Estin publicadas las disposiciones y reglamentos de la empresa? St Yo
&Se hacen cumplir las disposicicnes y reglamentos? st No




HOJAS  DE EVALUACTUIL

COMPARIAL * REALIZADO POR;

FECHA"

RANY DE CPERACLON:

HUMIR ¥ TOP1CO

RESUMER

< M) U CUNIRO DE TRALAJD

zriiento

5..92 Adiestramiento

6. 03 Compensaciones

6, O4 Servicios a

enp leados’

4. .05 Supervisidn

C. 06 Dz2senvolvi -

niznto de la

adninistracién

iecesidades de erplec, Ci s
treza especifica y canales
de reclutamiento dztemina

das

Prograna de adiestramiento
regular para dar a conocer

la habilidad necesaria

PolTtica da salarios, equi
tativa compensacidn y wir-
gen de beneficios compara=
bles con las de otrus tra=

tajadores “a la comunidad

Sugerencias y premios en

el sistema operante, ali ~
cierite a actividades recrea
tivas, provisiones: para cr]

dito de empleados

Todas las actividades ade-=
cuadamente supervisadas,
supervisores. adiestrados
en la técnica necesaria y

habilidad del personal

Clime apropiado para el de
senvolyiniente de la direc
cidn

SATISFACTORIAMERTE

ALGUIAS HUYJORAS DESEABLES

R1DAS

MAYGRES MEJORAS REQY

PRIORIDAD

OTROS UATOS DE' REFERENCIA:

U BSERVAC 1ONES




HOUAS DE EVALUACION

COMPARIA: REALIZADY POR:

FECHA:

RAMO DE GPERACION:

RILAS

QUL

£

5 MEJORAS R

SATISFACTORIANERTE

HAYOR
PRICRIDAD

NUMERG Y TOPICO

RESUNEN

OTROS DATOS L% REFERENCIA:

6. 07 Condiciones fi
sicas del tra-

bajo

6. 08 Relaciones con

empleados

Adecuada ventileacidn, ca-
lefaccidn, iiuminacidn,
sanitarios y facilidades

para comer

Tudos los asuntos relzvan

tes corunicados a los em-

pleados, redios regulares
para ofr y actuar en las

que jas

0 BSERVAC I0IES
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