
3~ 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA 
DE MEXICO 

FACULTAD 

GESTION DE LA PRODUCCION COMO PARTE 

FUNDAMENTAL. DE LA MICRO Y PEQUEl'IA 

EMPRESA ( MyPE ). 

T E S 1 S 
OUE PARA OBTENER EL TITULO DE: 

INGENIERO QUIMICO 
p R E s E N T A 

JESUS ) CISNEROS MARIN 

WMEXOCO, D. F. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

1997 

:le¡. 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



JURADO ASIGNADO: 

Presidente: Prof. Guerra Reca.scns JosC Francisco 

Vocal: Prof. Arnnud Hucna Rmnón 

Secretario: Prof. Gómez Vclasco HCctor Marcelino 

1 cr suplente: Prof. Pércz Santm1a En1csto 

2do suplente. Prof. Baz Iban-a Ma. Eugenia 

SITIO DONDE SL DESAH.H.OLLO EL TEI\IA: 

- FACULTAD DE QUIMlCA. U~AM 

- VOLLER. S A DE C (Producwr:1 de P1111ur.1'> l 11.Ju.,tnalc·;;) 

- INGENlERÍA DE COSl\.tETICOS. S ,\ DE C (1\.laquil.1dnra) 

- BRISTOL MYERS DE l\.1Ex1ro. s A DE e (COl("ll;JC10n en UUIC y aniculos de bcllc.t.a) 

NOMHRE COI\1PLETO Y FIRJ\.IA DEL ASESOR DEL TEMA: 

NOI\lllRE COJ\.1PLETO Y FIRJ\IA DEL SUSTENTAf"TE: 

JESÚS CISNEROS MARÍN 



A Dios. 

A mis padres: ADOLFO CISNE ROS C!SNHROS y AN7VNIA AfAtUN PÉRE;Z, 

junto con mis hermanos, por todo lo que me han pi:rmitldo wvir y disfnuar/e.<;. 

A la UN.AA-1, por haber cubierto mis expectativas; lo demá.-.- me corresponde. 

A Marcelino, por ser un maestro -el que ens1111a no tan sólo dando clase-

Por ti A/da 



ÍNDICE. pagina 

l. INTRODUCCIÓN 3 

11. OBJETIVO S 

III. MARCO TEÓRICO 7 

1. La empresa 7 

2. Planeación 10 

3. Organización y adquisición de conocimiento 13 

4. Control IS 

5. Administración de la producción 17 

6. Logistica 19 

7. Aspectos tecnológicos 20 

IV. TECNICAS 23 

1. Plancaci6n 23 

2. Organización y adquisición de conocimiento 24 

3. ~ontrol 27 

4. Adnúnistración de la producción 29 

S. Inventarios y pronósticos 32 

6. La dirección y sus relaciones humanas 35 



V.- GESTIÓN DE LA PRODUCCIÓN EN LA J\.UCRO Y PEQUEÑA EMPRESA 36 

1. Administl"ación operativa en empresas mex.icanas 36 

2. MyPEs de servicios 39 

3. Mejora continua 40 

Vl. EN BÚSQUEDA DE RESULTADOS 46 

l. Autodignóstico para los factores críticos 46 

2. Resu1tados de la organización segUn el 8.rea de responsabilidad 48 

3. Disci"lo de controles 50 

4. Ejemplo de caso SO 

Vll. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 62 

1. En la producción 62 

2,. En la organización 62 

3. En la empresa corno si~tcma 63 

4. En la sociedad 64 

Vlll.- BIBLIOGRAFÍA 66 



l. INTRODUCCIÓN 

La situación actual de las micro y pequen.as empresas (l\fyPEs) es critica porque tienen. entre 

otros, graves problemas financieros debido a las cond1i.::ioncs politicas y económicas del país, por 

ello siguen luchando para rnantcncr~c en el mercado 

MCxico es un pais en vbs dL' dt.•::.;urollo que h.J sclccc1onado el carnino de la apertura económica, 

enfrenta carnbios de rurnbo en !>ti cco11or11ia con graves consccucn..:ias falta de liquidez, ahorro 

insuficiente y dcscrnplcl). cnt1c (1l!as. rccnJ1 .. h:ci1..·n1.h1!>r.." J.1!> problcn1a~ cc._~yunturales en las !\.1yPEs 

Por otro lado. r-.1¡¿."Xico <;1guc un ptlJCc~;o dc .1pcrtu¡-a mund1:.i.l tard10. Jos. alto.., prc..:10s del petroleo 

en los ?Os permitieron continuar con el !>istcma do.: prott:ccionisn10 que du1arnc los años Süs a 70s 

gcnc1a1on c:n1plco:-. y una cla:,.c rncd1a cn.:cicntc. con un pode..·• de con1p1a que 1cp1cscntaba un 

atractivo paía el capital inlcrnacional, al c;p_:r el precio del petróleo y suspenderse el crCdito a 

1\.1éxico. los 80's ~e cnnv1,.·ncn en l.t dL·c;i<la pcrdid.t /\c11111lnu.:ntc, el inicio abrupto de aperturn 

trajo como consecuencia la n:ccsion de la econon11a nucntras se tral:-t de controlar la inflacion y 

reestructurar la act1vid.td productiva 

Los probkmas tamb1cn son Je orden cst1uctur.1I, es úccii. kcnologin_, y logisucu. hadcndosc 

necesario un esfuerzo dentro de l.1 cultura empresarial por pan1.· de cada !'>cctor r)íoductivo, una 

preocupación básica en dicho sccto• se refiere al producto, va que el <lcpanamcrno de proJuccion 

es el sustento de una empresa <le proceso, el producto en s1 es JUnda1ncnrn.I. debe llegar al n1en.~ado 

con Ja calidad y el prcciu nC"cesarios para la ::.at1sfacción del cliente <1Unados a un buen servicio, 

siendo la suprcmac1a del producto una área cl3\'e de resultados, eutendiéndose en su concepto mas 

amplio, aün cuando el producto no es tangible sinn que se ofrezca un scn.·1cio 



Si hiciéramos una analogia del füncionamiento del cuerpo humano con el de una empresa de 

p.-oceso, creemos que! el corazón es el departamento de producción, la administración -dirección­

sería el cerebro, la fUnción de ventas, -el mejor contacto con el cliente-. rcprc~enta los sentidos 

con los cuales nos con1unicamos con d entorno. las co1npras son los alimentos y sen.·icios que 

requcl"imos, la fuerza laboral asalariada son la potencia de las piernas y los empicados son la 

creatividad de las manos 

En resumen, la cultura c1nprcsar1<1l tiene que adecuarse en la empresa con Ja mira puesta en el 

mercado pero empezando por su producción. es decir, la administración de la producción como un 

factor básico de la fortaleza de un.\ empresa Se propone la sustitución del término administración 

por el de gestión. ya que define mc;or las actividades que hay que llevar a cabo dentro y lucra del 

depanamento de producción para rncjorar su productividad y calidad 

La cspccializacion de los m1.·rcados .<.upunc que l\1cxico se conccntn¡ra en actividades 

manufactureras; sin crnbargo con una población de ct:rca de 90 millLlnes, se antoja volver los ojos 

al mercado interno y buscar la lorn1a de! activar el cín.::ulu virtuoso del cmph:o-mgreso-demanda-

empleo buscando la 1nejora constante en el producto y la reducción de los costos Las MyPEs son 

proveedores imponantc!> de la mediana y gran imJu:"tna y participan en el mayor número de 

empleos con un 98~·ó de Jos cstablccunicntos indust1-iaks. 19 

Creemos que el origen de la!> l1mitaciones en las 1\fyPEs radica en la baja capacidad de 

conccnación de sus dirigentes, Ja poca capacidad de crCdito y los recursos humanos de escasa 

preparación técnico - administrativa 

4 



JI. OBJETIVO. 

El propósito de este trabajo cs d planteamiento de la situación actual de las MyPEs dando una 

propuesta que permita resolver algunas p1eguntas de orden operativo -principalmente productivo­

para llegar a una organizacion de prin1cr nivd u11liL•tndo la sci:ucncia visión csu-atégica 

con1pctitiva de la gci-cncin - fc1rn1<.1..:ion de un •.:quipo t.h..· trabaje) ..:ompiomcti<lo - dc!-><.trrollo de una 

tccnologia •1pr·opiada - adopcion de un enfoque iJ1ng1úo al n1crcado - cs1ablcc11nit:n10 de un 

sistema lugi~tico opcrantc 1
' 

Crear una visión global del negocio. y:1 que la tkpar1amcntallzaciun !Uncional agrupa actividades y 

personas, haciendo posible amplinr las orf!.:inizaciuncs ~in olvid.1r las funci1•11c .. hasica~ de la 

empresa que son opcracion (generar o agrc!-!:l!'" utilidad .::i un bien o !'>t:n.·icio). ventas (encontrar 

consun1idorcs qtH." acepten t.:I b1L·11 o :.cn.·i....:1n :1 un prL·cinJ v finan;;•:1s (conducir :t L1 gcnt..•ración de 

CÍCCtl\·o), todas CSl<t" ;1CtlVitL1Jes <,e agrup:t!I 1._·11 dcpanarn..:-n!c>-. Lt'nl<• 1ngt..•f11L"IÍ:l. prroduccion, 

ventas o n1cr..::ado1c...:ni:1 v lin.in.t:as. c'..tP 11cne .1l!-!u11as c.lcS\.t..•ntaja-... c~•1nu PL'f crcmplo. los qut..• 

trabajnn en dt!"pananlt..'ntos cspc..::1:1Ji::.-,1dus a nit..•nut..lo k .. , 1c:.u!t,1 cnrnplrc:iJn ver el negocio en su 

totalidad y la coordinacion entre ellos y bs an.::1~ e~ ditkil de lograr, dcsanoll.1n aclitudcs y 

patrones d~ conducta que nnp]i,:an le.:ilt.1d a tln dcpart:.inu.;ntn \. no 1.1 v1sion de Ja crnprcsa en ~u 

conjunto 

Sin negar otros aspectos clave ( rncr..:adotccnin. tindn.r..as, adquisiciones). rcitcnnno~ que el punto a 

tratar esta bajo el conccpfo de la supremacía del producto. cstablt:cicn<lo as1 la importancia de 

producir. utilizando cle1nentos de: un nuevo enfoque empresarial que es necesario infundir en las 

MyPEs 



·-

La literatura emp.-esarial abunda en técnicas, fónnu1as y ejemplos sobre maneras de mejorar e1 

desempeño de las compañias, sin embargo, no es prudente adoptar los enfoques de la 

administración moderna sin antes comprcndt.'r su alcance para derivarlos en decisiones de calidad 

Banlctt y Ghoshal proponen que el buen administrador modifique su visión conceptual de la 

trilogía estrategia - estructura - sistemas y se centre en una nueva base constituida por el propósito 

- proceso - persona" Los empleados no solo quieren trabajar en una compañía sino pertenecer a 

ella, y nos enseñan que posiblemente estamos en un punto donde la empresa se transforma. de una 

entidad económica, a una institución :>ocia! movida por un sentido de idcntitic.1c1ón y 01gullo que 

la hace atractiva a sus cn1plcados. a !<.US clientes y a otros grupos ...:on lo!> que ~e relaciona 

{Bantlct) 

El objetivo final es plantearse y responder Ja pregunta· ¿cómo alentar a las MyPEs para que su 

desarrollo responda a las demandas actuales exitosamente? 
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111. MARCO TEÓRICO. 

l. LA El\1PRESA. 

La cn1prcsa es un organismo que dcsrucs de- nacer debe incrementar su valor. no sólo creciendo -

aumt:ntando d1..-· tamaño- sino rn;i-. bien, dcsarrollúmJosc -aumentando la calidad de vida de sus 

integrantes-

Este organisrno rh.•ccsita inlt.•rn.tn1cntL· n1ec,mismos de control y rnedio<t de :-.uficicncia del cxtcrioi­

quc Jo rnantengan v1" o ( drncro) h,1:.ta qt11.._. pul·d.t cr..._·...1rlo pur ~• nu~rno. Ja 0btcnc1on de utilidades 

da perrnancncia a la crnpn .... sa y..._-..., quil'a"- el n11.:jo1 1notL1r dL" !.1 produCl!\'!Ll:ld 

Una definicion de la en1prc>.:1 l.1 situa conHJ un organismo que produce riqueza. qut: hace po!>ihlc 

un consumo niayor que lo que cunsurnc e :\clulD. que utth..0:.1 1n;1tt'.'11..t~ pr111i.1s y utrLh 1nsun1\•~ a los 

cuales agrega 111;1tc1 iak·~. rccurs<.is fin:trh..-1crl1'>. hu111.111u--, -• :ilor C<-UfH•nlicn .t~rl.·~adu- p.1ra que 

resulten en producto:...., :-..:rvi..::io..; utiks a 1.t ..,t,...:1cdad 

La nornu.11v1dad da un car<\ctt.:r c-..rcc1;1J a l.1 (.ºfllJ'fl..."":1 dd sc<-·tor puhlico, mar1c1ad.t por el estado, la 

bU.squcda permanente <-k utilid.1dc-.. ror otra partL·. impnme :t la cn1prcsa pri\.ada un dinamismo 

que proporciona la pn_..,duct1\.'idad y con1pl.·tcnc1:.t Se tr.ll:.t. en sun1a. de 1gual:tr las competencias a 

las oponunidadcs (l\.1cKin!>t·y), de r11.u1tcnc1 vcntaj,1:, cotnpctitivas ~ll!>lcntablcs (Kotlcr). y de crear 

sinergia entre la!> cmprcs:.is y t·I n1c1..::ado (Ansotn 

Los objcti-..os que la ::.oc1cd•1d espera d1: las e-mp1csa son GL·nctar rlqucza \ distribuirla ntcJor 

Generar empleos con n1ayor calidad de v1d:1 Reforzar a la sociedad en -.u dt:sarrollo. t:n su cultuoa 

y en su ocsponsabilidad con el l"ntoono 



a) Autotvaluación. 

En cualquier proceso de cambio es b<isico conocer la posición actual y un análisis del perfil 

tecnologico, nos es útil para mejor.ti" la maquinaria, el sistema de infonnación. la logistica. los 

inventarios, el dist:ño de producto y su costo, por c11ar algunos ejemplos. obsl•r,•ando la tccnologia 

imphcita en el producto, en el proce'>O y en la opcracitln 

También es Util clasificar las empresas de acuerdo a su sotisticacion (dcpcndu:ntc!>, autosulicicntcs. 

innovadoras), a su tecnología bl.:lnda 1 admmistracion. financiamiento, 1:omcrcialización, costos. 

operación v logist11..:.1 l. a SlJ tccnolog1a dtira (equipo. producto y proceso) y a su etapa de 

desarrollo (1nc1pu:ntc, cn·c1n11cntu, n1<td11rel' " dcl..'.ad~nll') par.i así poder detinir mejor 

cstratc~ias corncrc1alc-. :-- tccnolug1c<1'i, !t)S resultados se cxµrc!>an en tcrn11nos contables; los 

recursos no slJl0 se n.:prc'icnf:in en flu1os d1ncrn smo tanlbu.:n en rotación de personal y en activos 

intangible~ ítc..::nolog1a. pnm:H.:ía en l'l rncn:.Hlo, 1nano de obra. etc ), b. institucionalización, aharca 

la docun1en1ac1ún -,. ac:tu.1\i1:acion ócl ._·nnu..::1tn1ento. pn.H.:cduniente>..,, v n1ctodo"> de la c111prcsa. sus 

archivos <le cht.·ntc~" pru'-Ct:dt...Ht."'>, '>U~ .u1.il1">h de l'(HflpL•t1d,1rl'" na.c1nn,1lcs y c'tr.HlJcros, qu..: en 

!>u conjunto son e'prco;,1Pnl'!'o de l.1 l..'.llltur.1 p.11tn.::ul.ir de la en1p1c~ .. 1 

Clas1ficac1on de l.t empresa dc~d1.: el pun1l1 de v1:-.t.1 ~:ubcrn:lmcnt: .. il :_.ocgUn su t.in1año (diana oficial, 

3 de Diciembre 1993 SECOFJ) ?\.11crocmprcsa. e•; :iqul'.'\la entidad productiva con no más de 15 

pcr-.ona.,; y vc>mas r11.:1;:l'i anuales que nu excedan lo~ S qoo,OüO Pcquci\a crnprcsa, ernplca hasta 

100 pcrson:is ::. su'> "cnt;is netas anu.1les 11.._, ~upcran los S 9,000,000 r..tcdiana empres~. empica 

h;tsta 250 per.,.on.1s y -.u~ "cnu:1s neta:-. anuale~ no superan los S '.20,000,000 Gran etnprcsa, cn1plca 

mas de ::!50 per'>onas \'sus ventas netas anu•dcs ..:xct!dt.•n 10s S 20,000,000 



b) Articulación de cnipresa.s. 11 

Se reconoce la conveniencia de promover la articulación de las empresas pcqueHas o micro. en 3 

enfoques complementarios 

1 Con grandes empresas. dcsart"oll:indosc como proveedores. (industria auton1otriz, farmacéutica) 

de los cuales se puede 1omar la mc1odología 

2. Empresas igunlcs, Licl mismo ~iro. que buscarian ~im.•rgia en la obtención de información sobre 

el mcrc;ido, la con1petc111.:i<1 y· los av.1nr.:c~ tecnologit·os en su can1po, así con10 la ge~tion comercial 

de compra de: materias pri1nas y de equipo, y en las vt:ntas dt• sos productos tcrminad(~s 

3. Alianzas c-str~uégicas, que se suelen dar entre t•mprcsas de giros di-.tintos. pc10 de actividades 

complementarias 
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2. PLANEACIÓN 

a) Procrso administrativo 1
• 

Las funciones del proceso administrativo comprenden. 

~rrc;..!\ci.Qn t..quC se va hacer'.' Definición <le los objetivos de la empresa y de las posibles 

alternativas. ya que la pc:rsona qui.: planea controla, a pesar de qut: este delegando. 

Q.rsnniz.~.s:i.Q.n_¿cotno se "ª haccr7 Estructuración de la~ relaciones entre las distintas funciones, 

niveles y activ1daJc.,. de Lt ~1npn:sa 

l~jcc:1,_1_c1ón_,_snn quien.:..:; v con qur.: se va h:i..:c1'' En c~tc paso se integran y dirigen los elementos 

hun1an\._)s \" 1na:<.:naks rt.:qur.:'nd.o"' para la tn1na (.h: decisiones. logrando 1;:1 ejecución ordenada de las 

actividades c3t:iblccid:1s 

~.!lt(QL.¡_,COllH._'I 

cspcrndo~ 

hacicndo'' !\1idt.! los rcsult:t<los obtenidos y los compara contra los 

Así pues. la plancal-'tlln junto con otras fase'> del procc'>O adn1inistrativo se ha rnanifcstado como 

una necesidad para b sobtcv1ven..::1:\ de \,1'.~ empresas, :-.u propósito es decidir a dónde queremos 

lkgar sin perder de vista las oportunidadc-.; ·fiitwo dcsc.:tLlo-, poniendo it"JS medios para lograrlo -

cstr¡1tcgia-, cstabh.·c1c11d0 ncorm3s Je control y señalando ct1<1.ndo y quién deberá llevarlos a cabo ~ 

proccdim1cntos-

Cuanto n1ayor sea la tlex1bilid;td de \o-,. pl<rncs. mcn01· sera el peligro de pérdidas en lns cuales se 

incurre por succ:sos 1ncspc1adn.._ Planc;tr in~i~.t1n10~. t1l~nc que ver con la concepción de un futuro 

deseado y posible -visión- y la invcni.:1on dt.: \o-,. mcd1os pa1n llegar <1 ~I 

10 



Existe una jerarquia para los planes 

Objetivos, son los fines hacía los cuales st: dirige la ncti.vi.dad 

Po1iticas, tratan de evitar los análisis repelidos y tlan una t.~srructura unificada a otros tipos de 

planes, penni\ien<lo delegar autoridad sin p1..:rder el control 

Regla!->, ~e ton1a o no una acción cspc~1fica y Udintda con rcspc-.:to a una situación 

Prognun:1s. es un compkjo de metas, po\itica$, proccd1micntos, rcgl~1.s. asignaciones de tareas, 

pasos que hay que .J;irsc y rconsos que deben cmplear!-.c para llevar ,1ddantc una fonn.._ de acción 

detcnni.nai.la 

ProcedinllenHlS, son los planes que cs.tabk..:cn un n11~1n<lu h:J.bitual tJe rnaneJar actividades futuras 

Presupu..:stos, plantt.•<\nl1cnto de 1·esultado"' cx¡in: ... adus i:n t..:rni.1n.n'> nurnCricos 

b) Plnneadún c-~trntegica. 

La plancacton cstr:1t..!~ica tic111.; que ver ..:on el largu plaz.L', ya qui.! sus principios filosoüco:-. se 

basan en hao.:..-r el conil1cto 1nneccsan~1 La cstrateg1:1 idc.1\ da por resultado \a victoria. sin batalla. 

segun un viejo aforismo pri1ncro gana. dcspw:c, lucha l• 

La p\anc;,1c1l>n informal. sin cs.t1 atcg1.'.l c...;, presa. ahona tiempo y din..-ru al di1nlnar el examen 

estratégico, tienen los crnprcsano'i que l.1 prac111.::an un enf~,que oportunista. basado c::n la 

infom1:1ci6n interna y cxtcrn~ d1sponiblc..:s y atentos i.\ \a.s uportun1dadi:~ atractivas Este enfoque es 

muy socorr-ido en \a tnicro v pequeña industria En la mcdiam~ y gr<!n industna sus desventajas son 

notables 
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e) Toma de decisiones. 

De acuerdo con Drucker la administración tiene dos productos las decisiones y las acciones. es 

importante que sean ''buenas decisiones", es decir, que mantengan a Ja organiz.ación en posición 

permanentemente competitiva, s~gún objetivos predctcm1inados por planeación 

La decisión 1a toma quien tiene la responsabilidad con un grado paralelo de autoridad, debe 

además estar en el lugar y momentos oportunos Dependiendo de la situactón y en búsqueda de 

apoyo a e!>tiis dcci!>ioncs puede utili? .. a.rsc la persuasión. cuando estarnos convencidos y queremos 

convencer~ la dirección. cuando c~tan10 .. convencidos y no qth .. 'rcntos perder tten1po. \a consulta, 

cuando reconocemos que queremos mejorar y la p.irtic1paci011, cuando hay respeto n1utuo. 1
; Un 

anit.1isis pn:ciso de la calidad en la to1na de decisiones no debe cent••lf'"<>c en la cant•<l:1d de crrorc~. 

sino en ta naturaleza de los mismos 

El siguiente cuadro muestra los elementos principales en la toma de decisiones 

Atta de decbión Mtc.11.nisma. de 
decisión 

l--------~,~ .. - .. -,~-.-,-~.,--,.-+-7M~m-.,-,'::~.:-'."..,,;"""''•lu,..~<••' 
PLANEAC!ÓN 

ORGANIZACIÓN 

EJECUCIÓN 

EVALUAC!ON 

t...uu.."'luu.a n .. ~1hlca,,. 
hgc1' .. 

Del<"~'"'"'" 
lnc-t.alo.:uTI1"""" 

C.:n~><-.riq>C1•cno.:1a.. 

"'"""'•'Y'"u .. '.n. 

Valua.c.,.....,,i.,tt<"""'-' 
~..ni,.,_p-,,Ji, ... .,,..,...i-J. 

f"iln>o..'1&1 

llC'rra.mienta"ll 

~h ..... , .. .x ....n "'-
f"<"' ... uaJ1r. dint:ir. 

f>&t\1<:lf>&I' 

I"w''IJ' .X •d<.¡uu1<.1<'>n 
... ~h.,,.& 

.......,,.dc0í1<1U'<>I -¡,,..,....<ka<:<01 ,_. .. ,_ 

~---- ... ~leid>ay 
....... .......,..,hit 
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3. ORGANIZACIÓN Y ADQUISICIÓN DE CONOCIMIENTO. 

a) Estructura organiuu:ional. 

Las o.-ganizaciones son intangibles, tienen una mayor naturaleza variable comparadas con las 

estructuras fisicas, debido a que son primordialmente entidades sociales Para los propósitos de 

Yor-ks, \.& la estructura organiz..acional se refiere a los aspectos con los cuales se forman modelos 

observables de relaciones de trabajff reportes de subordinado - superior, resultados de 

trabajadores, y la posibilidad de actividades ind1viduales tuera de sus labores 

Yorks argumenta que la fornia en la cual cstn.icturemos las experiencias de trabajo har<in 

diíerencia significativa en el desempeño de los trabajadorc~. la estructura organi7.acional tiene un 

impacto sobre el comportamiento de los mismos Sin los cambios h<...'"Chos en las estructuras 

o.-ganizacionalcs, los trabajadores no podr-án hace.- viables la aplicación de sus habilidades 

ap.-endidas 

Los factor-es que dctcnninan la cst ructura or-ganizacional son 1
' capacitación del subordinado. 

claridad de la delegación de autoridad. claridad de lo:-. planes. uso de estándares objetivos para 

averiguar el cun1plimicnto o dcsviaciOn de los plane<>. lL~cnicas de comunicación. contacto pc.-sonal 

(.-eunioncs si es necesario). Los errores clitsicos en la 01gani.T .. ación pudieran ser: incapacidad de 

clarificar &elaciones y delegar autoridad; confusión de lineas de autoridad con lineas de 

información; 010.-gamiento de autoridad sin exigir responsabilidad. dando r-esponsabilidad a los 

que no tienen autoridad. 
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b) Adqui9ición de conocimiento. 

Para la ..adquisición de conocimiento, hay que definir lo que 1a empresa debe dominar en cuanto a 

conocimiento externo (mercado, clientes y competencia) e interno (normas, métodos y 

procedimientos), para de ahí definir después que es lo que debe conocer cada individuo en razón al 

puesto que ocupa y la responsabilidad que ticnc. 11 

Querer 

Saber Poder 

~~ supone un objctig.rama (tabla de ohjctivos para obtener rc~ulta<lo'>) Esto 1nvolucra 

optimizar recursos. buscar flujos congruentes e institucionahz..ar a la empresa (mejorar 

tecnología. documentar el conocnnicnto, des.arrollar a su gente, posicionarla en el mercado) 

~implica tres niveles del conocimiento estable, tendencias y cotiz..acioncs 

Se denomina estable :i la serie de procedimientos, normas y mCtodos de operación Las tendencias 

se refieren a modas, nuevas generaciones de equipos o n1atcr1alcs, (l cambios en las pi-cfercncias o 

hábitos de los clientes y ciclos estacionales Las coti7 .. acioncs n precios de 111<1.terias primas dan la 

base de rendimiento <le materiales. hora~'hon1hrc por unidad. con~tuno energético, para 

con1isiones mercantil e!'> y fomentan el úc~an o1Jo de la con1pctencu 

¡;._~ requiere de una clara definición de limites de autoridad y responsabilidad 

La docun1entac1on del conoc1micnto es la unica fom1a de as.:guC"arse de que la ernprcsa lo 

conserve y de que In gente lo entienda En las empresas que llevan algún tiempo operando es 

fre.::uentc se acumulen procedimientos que tienen p.utes rt..-<lundantes y dan lugar aJ desperdicio de 

esfuerzos, revisar los métodos de operación pennitc hacer reingenieria y simplificar los mismos~ 

sobretodo cuando se combinan con crunbios en el producto final, en especificaciones m.ínimas 

adecuadas o en la disponibilidad de materias o nuevas tecnologias de empaque 
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4. CONTROL. 

a) Sistema de control. 

La función gerencial del control, es la medición del desempeño a fin de que se cumpla con los 

objetiV<?S de la empresa y los procedimientos diseñados para alcanzarlos. El control no es posible 

sin objetivos y planes. ya que 1..~1 dcscmpc:f\o debe compararse con criterios establecidos 

El sistema simplificado de control comprende tres pasosH. el establecimiento de estándares, la 

medición del dcsempcí10 frente a co;to<> cstandarc-s y la corrección de las de<>viaciont"'~ en i-clación 

con los planes 

Todo sistema de retroalimentación debe concentrar~ en medir con oportunidad y confiabilidad 

¿Qué tambiCn ~e cst<i.n logrando d propósito y los objetivos (control de eficacia)? ¿Cómo está 

fUncionando la organiz..a.Cion en la vida diaria (control de la eficiencia con una automedición de la 

productividad)?. t.Oué tan bien se están .S:ltisfaciendo las expectativas dt: los dientes, si los 

estamos conservando con un alto nivel de satisfacción y si nos califica el mercado arriba de la 

competencia (control de la competitividad)"~ 

b) El control drntro dr la organización. 11 

La responsabilidad de cada individuo en una organización consiste en revisar sus objetivos y 

asegurarse de que los resultados reales están dentro de- tos parámctl'"cs presupuestados. que las 

desviaciones se están analizando y tomando decisiones para corregirlas. 



La organización requiere que el empresario defina las funciones básicas de la empresa y en quien 

delegarlas. tanto en responsabilidad corno en autoridad. La ejecución de 1as tareas planeadas, 

requiere el diseno de los procesos de trabajo, logrando de esta manera ademas de una mayor 

efectividad, una mucho mejor competitividad La infonnacion y control. se apoya en el diseño de 

un sistema de medición y de información, en el cual nos mantengamos informados de lo que 

debernos saber y nada mas Los flujos se anali7..an en et origen y aplicación de rccur~os La 

institucionalización. puede controlarse a tra..-Cs de un programa de adquisición de conocimiento 

e) El presupuesto. i. 

El presupuesto reduce los planes a números. obligando a un tipo de orden que permite ver- que 

capital será gastado. por quién y dónde, y qué gastos , ingresos, unidades de insumos o productos 

físicos derivan de los planes. 
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5. ADMINISTRACIÓN DE LA PRODUCCIÓN. 

a) Funciones principales de la producción. 1 

La ejecución de las di~tintas opc1 ac1ones. debe ¡¡ctuar en relación con la calidad del producto y la 

SCb~ridad del pcr~onal. para controlar dicha realización se debe proporcionar infonnación y 

registrar los datos r-clativos al cumplimiento de los plazos. co~tos, remuneración del personal. 

volUmenes de producción, calidad realmente obtenida y los i-endimicntos que sci\alan la marcha de 

la empresa en rclacióu con la política y ohjcrivo'>. fijado-. prcviaml!ntc 

En general. el dcpanan1ento de producción podra rcaliz.a.r lo~ planos y cspc:cificac1ones t~cnicas 

exigibles al producto, fijar d CO'>.lO y pla.:t'.o de cntr..::~a prc.,.-1.,,ib!t.:s. dctcrnunar 1...1. forn1a en que 

dcbcra realizarse la pro<lucc1on para llegar •t e idos de fabric.llciún T clauvamentc menores, adquirir 

tos materiales precisos para la fabricacion del producto, rnantener la planta productiva y optinüzar 

el personal, además de sugerir adquisicwnes de nuevos equipos y controlar la reah7 . .ación (calidad 

del anículo. costos de producción y plazos de rcah:racion real) 

h) Sistema simplific:ado de- produn·ión. 11 

Existen 2 tipos básicos de sistcnia~ de producc1on conunuo e intern1itcntc 

Sistema continuo, el costo unitario tiende a disminuir por razones de cconomias de escala. 

teniendo como desventaja el requerimiento de n1ayo1 invcr!">.ión debido a la rnaquin.:uia. equipo y 

costosos mecanismos de contrnl. El 8.rca de mercadotecnia s.c dedica al desarrollo de canale:; de 

distribución para un gran volumen de productos estandarizados 

Sistema intermitente, por lo general están en un estado de terminación parcial durante varios días 

o varias semanas. como se fabrican vario" productos debe existir flexibitid;id en el ~istcma En este 

sistema n1ercadotccnia cumple los pedidos individuales de diverso!. productos 
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El siguiente diagrama muestra el sistema simplificado de la gerencia de producción. 

Insumos--------------

Almacenamiento de materia prima ----¡ 
Operación l \ 

Operación 2 1 

Operación 3 

Operaci.ón 4 

Inspección final ----------~ 
1 

Almacenamiento de artículos tenninados __ , 

Productos-------------

Informe de recibido -1 

1 

r 
Informe de inventario 

Registro de costo y tiempo 

Programas cronológicos 

Hoja de ruta 

1nfonncs de producción 

Informes de inspección 

lnfonncs de inventario 

Informes de cn..,ios 

e) Sistcnut. de administración de opcraciones.19 

Gerente 

de 

producción 

Este si!>tcma 1111......,·a involucrados los insumos. la plancación. el proceso de transformación~ el 

control, los resultados y el n1ejoram1ento del propio !>istcma 

-Insumos· Necesidades de los clientes Información Tecnología .r'\dminisuación y mano de obra. 

Factores fisicos relativamente permanentes (terreno. planta. edificios, mllquinas, bodegas). 

Factores fisicos variables (materiales. suministros) 

-Planeación- Decisión y diseño del producto (bien o ~crvicio) 

-Proceso de trn.nsfonnacion Organiz.acion. intcgr.ición del personal, di.rección. 

Estos tres puntos nos llcvur1 a la operación del sistema e~tructura de la organlz.ación, disei"\o de 

puestos, contratación del personal para l.i organiz.ación. selección., evaluación, capacitacló~ 

ofrecer liderazgo y por último. compras e inventarios 

-Control. lnfom1ación y Control de calidad 

-Resultados· Dinero (S) Productos e lnfom1ación 

Tanto los insumos como los resultados involucran el medio externo .r'\.Si como el control de 

calidad y el diseño dan un mcjor.nmiento al propio sistema. 
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6. LOGÍSTICA.'" 

Alentados por el desarrollo de la tcoria y práctica logística en la industria militar los empresarios 

comenz.aron a ver un sistema integrado para ta reducción de costos. El intcrCs de la dirección 

sobre metodos cicntificos cotno prograrnacion de la produccion. o prono:-.tico!> de ventas aumentó. 

ya que llevaban a reducciones sigmtlca1ivas de costos en arcas que hasta entonces se habian 

abordado con intuición 

Los sistcn-ias logístico!> estaban c.·onsidcrados en un estado de scmimadurcz a principios de los años 

70's , dado que las empresas parccian C!>tar rnas interesadas por la gcncracion de ingresos que por 

el control de costos 

La logística debe ser entendida como in:,.tnnncnto par;..i la obtcnc1on de flujo Oc materiales, 

productos y scro.·1c1os. considerando ~icmprc como (.l_f.c.tri1~~~~~Dq_al~_i;~abJt.•>!.!L_)'._illanu.::.n.~.r 

P-Ó.9.ti®d'!::S. hacia un rná..'(imo servicio :ti cliente.· (mayor cali<iad y mejor tiempo de res.puesta del 

mercad~) y minima inversión en invcntanos (rnvelcs reducidos y alta totación en ellos) 

El si!,,>uicntc diagrama nn1cstra la IO!J.l~ticd de di~tnbución. 1 ~ donde se ln1!>ca ahatir el costo con 

mediciones de retroalin1cntacion 

Insumos (podrían ser variahlct- o cons1ant1:s) 
Proyecciones de ventas (por producto y territorio) ~ 
Esti\ndares de servicio al cliente 
Costos v límites de inventario. 
Costos de entrega para c1 abasto 
Costos y tiempos de entrega. de manufactura o servicio 
Costos y tiempos de entrega de transporte 
Costos y tiempos de entrega de almuccnam1cnto 

META Costo más bajo del sistema 
MEDICIONES DE RETROALIMENTACIÓN. 

Programa de abasto de materiales 
Progra~a de almacenamiento de matcnas primns 
Programa de producción 
Programa de almacenamiento de bienes tenninados 
Programa de embarque- de bienes terminados 
Plan de inventario 

19 



7. ASPECTOS TECNOLÓGICOS. 

a) Tecnología dura y blanda.'" 

~~.ra ~ puede clasificar en tecnología de equipo, de producto y de proceso: 'ª 
tecnología blap_d_ll se divide en 4 categonas las cuales ofrecen un servicio a la industria de proceso. 

Tecnología de operación Surge ~n las empresas relativamente grandes que combinan tecnologias 

de equipo. de producto y de proceso. logra reducir substanciaJmemc Jos tiempos muertos por 

descomposturas. mantenimiento. auscntismo y es la que más se nutre de las contribuciones de su 

personal de prinlt!ía linea 

TecnoJogia comercial. Cubre el entendimiento dd valor en uso que da cada cliente y consumidor 

final a Ja oferta de producto~. para de ahi dirigir el desarrollo tecnológico a tráves de Ja 

diferenciación dt: productos 

Tecnología log1stica !\fcxico ~e ha qued.i<lo muy arrás en tecnología logistica y en la 

infraestructura de: apoyo. desde la disponibilidad de transpone tc:rrestre. marítimo y aereo, hasta Ja 

disponibilidad de bodegas de todos tipos, ~:-vicios de distribución y entrega. sistemas de 

comunicacion confiables y n1ecanismos de mt.~nudco. quien domina esta parte de la tecnología y 

dispone de la infraestructura. tiene hoy Vt..•ntaja~ competitivas y comparativas importantísima..'> 

Tecnología admini::.trativa Va desde Ja capacidad de definir la csn-ategia ha...c:;ta la de monítorcar los 

costos e ingresos. La tccnologia administrativa es probablcmtnfc el campo donde hoy se publican 

más propuestas, así como enteques nuevos y renovados En esta parte es donde surge ni.."'i.s 

coníusión en el en1prcsario ante Ja diversidad de alternativas a seguir 
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b) 1nnovac:i6n_ 

Schumpeter. define la l.nnovaci.ón como el establecimiento de una nueva función de producción. y 

\a introduce <::orno la causa principal de las. oscilaciones y los desequilibrios que caracterizan el 

sistema capitalista. es la innovación, la \nuomiskm en el sisrema de nuevas funciones de 

producción que ~in ct:sar desplazan las curvas de costo~ establecidas :..i 

Podernos manejar tres reglas para la innovación y la menor inercia organi7..acional como una 

ventaja de la pcquet\a empresa 

l) Ver el cambio como una oponunidad. Descubrir nuevas formas <le hacer lo mismo nos t1eva a 

innovar y modificar la manera de hat.:cr las cosas. originando un impacto positiv0 ··n ta percepciOn 

del ctieryte_ 

2) Analizar las oportunidades quec los cambios generan. 

3) Las innovaciones efocfrvas más exitosas. comienza.., pequeñas, no grandi.os.as 

Las pequeñas empresas sufren n1enos inercia. organiz.ncional. por 1o tanto, son más ca.paces de 

reaccionar al can1bio o generarlo, no con la. suma de \as aportaciones de su!> in1cgrantes. sino con 

una invaluable sinergia para resolver sus problemas.~ 

De acuerdo con Sabato. n dcspu\!s de desarrollarse 1a investigación básica y luego la investigación 

aplicada.. la innovación tecnológica aumenta la productividad. ya que la función social de 1a 

estructura productiva es suministrar bienes (de capital y de consumo) y servicios que necesita para 

su funcionamiento regular y adecuado. La tecnología es suministrada. a la estructura productiva 

casi exclusivamente 1nc:diante operaciones e<:onomicas. es decir. tiene un precio y es por lo tanto 

una. mercanda con un valor en uso y un valor de cambio 

21 



La tecno1ogía no es una maquina. ni un diagrama. ni una receta. ni un programa de computadora. 

ni una fórmu1a. ni un disei\o, ni una patente, sino mucho más. La tecnología es un paquete de 

conocimientos organizados de distintas clases, (científicos, tCcnicos, cmpiricos, cte.) provenientes 

de diversas fuentes (descubrimientos cientificos. oti-as tccno\ogias, libi-os, manuales. etc.) a ti-avés 

de métodos difei-entes (investigación. desarrollo, adaptación, copia, espionaje, expertos) 

La tccn.ologia se ha transformado en una actividad específica. organizada, diferenciada y continua. 

con su propia identidad, su pi-opia legitimidad y sus prnpias características cconórnicas, de donde 

los laboratorios de investigación y desarrollo surgen como las fábricas de tecnología y su 

legitimidad es evaluada en rc-lación con el C.xito o servicio que con Csta se obtiene 

Lo que produce la buena ciencia es un buen conocimiento. con un buc..·n valor de uso. o sea 

condición necesaria pero no suficiente para pi-oJucir buena tecnologia. Para que una tccnologia 

tenga éx.ito en el mei-cado. d~be ser capaz de adquirir un buen valor de cambio. 

La introducción de tecnología no es tanto prnblema tCcnico, sino estrictamente político, debido a 

que estas son inapi-opiadas para la rnayoria de la población y muy apropiadas para una minarla. 

cuya riqueza y poder i-esultan aumentados poi- ac:ción de las nlismas (Sabato). 
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IV. TÉCNICAS. 

l. PLANEAClÓN. 

a) Situación dr la rmprcsa. 

En una primera clapa de planeación es imponanle definir el nivel de sofisticación de la empresa 

desde dif'crentes puntos de vista, los cuales se encuentran en la siguiente tabla. 11 

Snuac16n de la empr~ 
DEPENDIENTE 

AUTOSUFICIENTE 

INNOVADORA 

COMERCIAL 
Se conoce a nuestros 
clientn Se 1dc:nt1fica a 
13 COJllfX.'1.enCllJ. 

Se c.onocc el potcnc:1a..l 
del nicrc:.a&.~ Se conoce 
el valor en uso del 
Producto 
Se sabe d1fcrcnc1..u el 
paquete complcto 
Se optimiza el v:dor en 

ADMINISTRATIVA PRODUCTO 
Se: lleva una Se tiene las 
cont.abi11dad. Se hacen especificaciones del 
1n'l.'Clltarios fis1cos 1 oroducto 
La contab1hdad Se conocen tos 
ma.nc1a costos reales. productos de la 
Se control:t.n c;ompc:tc:nc1a vs 

'1.-alorcn uso 
Se hace programa.,;16n Se disc:i\aJ1 productos 
de 13. producción nuevos para optim.u 
Se op11miz..'Ul costos valor c:n u50 

OPERAClñN 
Los opcrn.nO!li saben 
su trabajo. 

Hay documentación 

program.aciim. 

Se hace rcmgcrueria 
yred.isca1o, 
reduciendo cosl0$ y 
aurnc:ntado 
oroducthndad 



2. ORGANIZACIÓN'\' ADQUISICIÓN DE CONOCIMIE~TO. 

•) Fonnación de rrcu~os humano'i, 

Para la formación de recuri.o!> hunia.nn:s.''. es necesario un programa dónde el auto aprendizaje es. 

con mucho el mecanismo mas efectivo Je adquirir conoc1mien10. y la presión de los pares. la 

íonna mas poderos.:s. de e~timularlo La con,,,·i,•cnc1a con quien<!';; prac11can el conoc1nucnto es 

mucho nliss efectivo que cuandn ..t~i,.timos. a una c...cucla p..tra aprenderlo. por cjcn1plo el mctodo 

socr&tico deja que el ind1..,iduo aprenda a ba.'i..C tic ir- bu!-cando la respuc~1a a la,. prcgu'1tas 

Cada puc!>to serñ valorado por las si,µua-ntc!> can1ctcristicas cconocim1entos nccc~riO!>, habilidades 

(manejo de per!.OOi\I, liderazgo, 10IT13 de d("Cl'•IOflC!>), car:tci.J.ld de :-.._1hiciC'Tl J~ problema!.. 

b) Objecigrama. 11 

Un objetigrama relaciona las deci!>ioncs y funcione., tipicao;; del pcr!>onal con !>U'> rcsuhado!> 

Func:ionn. 
COMERClAl. 

OPERACIONES 

~ullado" 

Aumento de volurrw::n 
de ventas en 1 ~"'º 

Reeuno!I 1-"lu ·o• ln'ltitueionaliz.aeión 
Ehm1na.cl01l de chcotcs l>cs.;ut.--nlo por pronlo Pos1c1onanucnto de 

m;tlo~ n.::!C<>o mercado 
Aumento de p~IO en l'<Xi:J. de productos p.:::,..:o 

10";0 rcnu.blcs d1stnhu1ck>re:s 
Rcduc.c1ón de gastos 

de ventas en 2~0 

Reducción de cost05 
de embarque) 
an~~~uc 

Aumento de la. 
productJVldad de ta 

mano de obra en 20º.;. 
D1sm1nución d.:: 

tiempos muertos de la 
utnanacn l~':O 

Ahorre> de cocrgfa 

Reducc16n de 

rechazos '' rctraba.J•~s 
en 10~~ 

Vt."T'IUS a C'-"f1s1gn.a .. ·1(>n Cap.lc1tacióo tccmca de: 
d1«tnbu1dores) dientes 

D1sm1nuc1nn de 1n..,..ent.anos Estr.i.te¡,¡.1.;u oportun.1.S 
de rn.:i.lcr1a pruna. 

f\toJ .. ~n1zac1on de activos Ncgoc1ac1on de 
\'lCJ~ con tco:nolog~ o:wnpras a. crcd.Jto 

mt.:::nncdi.as 
Pod."1. de rn:aquan:ina 1nút1I Ac.clcnu::1on Je 

Apro,."<ieha..nuc:nto de 
cd1fiCK'tS 

throughput 

[)o.;urn..-nt.ac1on de 

"'°"'odas de opcr.:ic1on 

A.cg:uranucnto de 
calidad 



Funciones 
FlNANj'..AS Y 
ADMINIS-nu.ClóN 

TECNICO 

Rrsultados 
Rcducc1onc...""S del gasto 

fiJO 

Nego.:;1ac1on de tas-"t.s 
de 1nteres 

Rttursm¡, 
Negoc1ac1ón de 
financ1anuentos 

Atr;ic:c1on d.:: 
1n~·crs1on1s1.a.-

Ahanz.as cstralég1ca.s de 
suct~)5 l1m11.a.dos 

Flu os 
D1!>c1phna 

prcsupucstal y m.am:Jo 
de nu rn; 

Adm101strac1ón d.:: 
ga!>to-. '\-S costos 

lnstilu<"ionalización 
C.;ualogo de cuentas 

Proc;;cd1m1en1os 
atln1in1strat1 ..... os 

Poltucas 

S1stl..-inas 
1'1anu1la de 1nfonn.ac1ón. 

Aud1tona."' "' control 
""'-rn.tivo 

RcJ1,.._"i\o de Analis1'> de rcudmucnlo de Captura de 11.Jca!> y Progr.una de 
productos rnatcnas pnm .. a.s sugcn:nclas del adqu1s1c1ón y mejora del 

....... rsonal de h.c.c conoc1mtento 
Es1..1.blcc.1mu;ntos de Eficacia de alternallYa.s Desarrollo del Auditorias y control 

es¡x.."1.'.:1fic.;u:::1oncl> tccnológti;as personal vía 
mmnna.s ad.L..;u<1da.s autoapn .. "t'K11.zaJc 

D1ferenc1ac1ón 

e) Adquisición d" conocimknco." 

La primera etapa de adqui!>ición cte conocimiento consiste en la dcx:::umentftc1ón sistemitica dd 

mismo. recordando que la idc:s. fundamental es agregar v3lor uJ producto, y que pot" lo tanto debe 

disminuif' el derr~:x:hc en lo:> d1frrcntes rubros politica~ y nomias, proced1mientos, m¿todos de 

opcracion. s1stcnt.as de infonnac1on y automat17.aci6n 

-Polilicas y nonrnl':> ddegaci()n de autondad. casos de robo y fraude. viajes. cortcsias y festejos. 

regalos. administracion dd personal. pl.i.."lcu.::ión cstratég.ica. control opcf'ativo. proyectos de 

adquisición de activos fijos. organi.zacion. adntinistracitm de riesgos, uso de a.scsoria e:>ttema.. 

conflicto de intereses. panicipación de parientes, ctica y comportanliento 

-Procedimientos. codificación de los documentos. manejo de nómina. IMSS, (nfonavit y otras 



Funcionrs 
F1NAN7.AS Y 
ADMINISTRACIÓN 

TECNICO 

Rc-sultados 
Rc:ducc1~ del gasto 

ÍIJO 

Poda de mal=o 
ne OCIOS 

Nc~ociac1on de tasas 
de 111tcrcs 

Rttunos 
Negociación de 
fi n.anc1arnientos 

Atraccmn de 
1nvcrs1on1stas 

AhanL'\S estratégicas d ... · 
!>OC:1<>5 lunll<l.do!i 

Flu·os 
D1scipl1n.a 

presupuesta! y mm1c10 
de tlu os 

Adn11m5trac1ón de 
g<1.i>to!> "s costos 

R001s<.-ño de Anall!>1!> de rL-i1d1m1¡¡.T1tu de Captura de ideas,_ 
productos rn..atcnas pnntaS sugcrcnc1a.s del 

1¡..~pec1fic.ac1on"-~ 
rnin1mas adccua<la!i 

01fcrcnc1ac1on 

t<..""Cnológ.1ca.s 

Eíu:ac1a de "'""u1nana 

.-rson.al de base 

pcrsona.l "i.a 
auto;i,ptcnd.u.a.Jc 

e) Adquisición de- conodmirnto.'' 

lnstitucionali:i:ación 
Catalogo de CUL"11la5 

Proccd1mu::ntos 
adrnintstrall\.OS 

Poht1cruo. 

S1Sh .. 'Tn3!'11 

M;u mla de 1nf"onnac1ón 
Auditorias y control 

onrrattvo 
Prograrn.adc 

adqu1s1c16n y mejora del 
conocirn1cnto 

Auditorias y control 
tCcnico. 

La primet"a etapa de udqui5.1cion de conocim1cnto consiste en la documcntaciOn sistemática del 

mismo, recor-dando 4ue Ja 1dc.11 fundamental es agn:gllr "alor al producto. y que por lo tanto debe 

disminuir el derroche: en los difcrc:ntc:s rubros pohtica!> y normas. procedimientos, métodos de 

operación. s1ste1nas de infornu.cion y dUtomatiz.ación 

-Politicas y norma!> delcgacion de autoriJaJ, ca.sos de robo y fraude, viajes, cort~sias y festejos, 

regalos, adminisiración del pcri.onal. pldlleación estratégi,;a. control operativo. proyectos de 

adquisición de activos ÍlJOS, organiz.acion. administración de riesgo ... uso de a...esoria externa., 

conflicto de intereses. participación de parientes. ética y comportamiento 

-Pi-oced1miento~ codificacion de los documentos. manejo Je nómina, J}.tSS, Irüonavit y otras 



cuotas. prestaciones al personal. cambios de sueldos y condiciones de trabajo. permisos y 

consideraciones especiales. catálogo de contabilidad, inventarios de activos fijos. toma de 

inventarios fisicos en almacenes. reporte de gastos de viaje, reporte mensual de operaciones, 

prcpara!=ión de cheques y pagos. pago de interese~ y prcstamo!. bancarios, facturación y cobranza, 

apertura y manejo de cuenta de cheques 

-MCtodos de operación. ~olicitudcs de compra. administración de inventarios y manejo de 

almacenes, mantenimiento de n1aquinaria. operación de maquinaria. ascguratnicnto de calidad. 

control de la productividad. rc1nisioncs a bodega y a clientes, empaques y embarques 

-Sistemas de información. información contable, control de cliente!. existentes. nuevos y perdidos, 

inventario de personal y monitorco de desarrollo de carrc:ra. costos, control de inventarios y 

progrrunac1ón de la produccion.. contabilidad social. mejora continua e incorporación de cambio 

menor. 

-Automati7.ación y paquetcria contabilidad financiera. nóminas, materiales y costos Je operación, 

ventas y clientes. 
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3)CONTROL. 

Listados de verificación. u 

Los listados de verificación son un buen método de control para las diferentes áreas de la empresa. 

~~: Los vendedores deben conocer las capacidades disponibles. los retrasos previstos en las 

entregas serán avisados a los clientes, conociCndo además el índice de cumplimiento, las quejas de 

clientes y problemas de calidad serán atendidas. i-esueltas y reportadas 

Los clientes son visitados y atendidos scgUn la periodicidad planeada. siendo necesario realizar un 

aruilisís mensual de rentabilidad por- cliente y por producto. 

Operacione~: Los proveedores s.cni.n evaluados en fi.nic1on de ofertas compctitiv:.1.s y sus pagos se 

harcin de una manera responsable. Todo::. los paros no progra:nados e incidencia de ineficiencia 

scnin regisu-ados y estarán s1cndo analizados para encontrar y corregir las causas. los responsables 

deben participar activamt.·ntc en sugcrfr mejoras. discutiendo los cambios de producción con 

ventas Las desviaciones u las especificaciones de seguridad scran reportadas. sobre todo aquellas 

que se retrasaron y ocasionaron gastos adicionales Se deben crear sistemas de automedición en 

los parámetros de productividad l laccr un análisis de- los gastos de mnntcnimiento, incluidos los 

tiempos muertos no pr-ogranmdos que se han ocasionado Todos los activos fijos han de 

contabilizarse y depreciarse según acuerdo. así como los inventarios de lento movimiento estarán 

detectados. analizados y se contará con medidas especificas para disponer de ellos. Se tendrá.n 

reuniones de análisis de mejora. como el tamaño de lotes y pedidos, costos y precios especiales, 

cte. 
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Fjnanzas y admjnistra..ci..Qn. El pago de IV A. impuestos retenidos a los trabajadores. ISR y todas las 

obligaciones fiscales deben estar al corriente. Los gastos y pólizas deberán ser registrados dentro 

de las 24 horas siguientes La contabilidad se lleva en tiempo real, es decir. cualquier dia que se 

haga un cierre se tendrá. un reflejo de la facturación. producción. ingresos y gasto!:> representativos. 

Soporte técnico: Es necesario actualizar las especificaciones convenida~ con cada cliente y 

proveedor. Progran1ar la docurm.:ntación y actualiz .. ación de conocimiento. Hacer auditorías de 

calidad en nuestras planra!> y en la!:> de nuestros proveedores de acuerdo a programa Todos los 

departamentos deben conocer lo que pasa con la competencia. asi como. nuestra propia 

productividad y cicsempei'\o 

Resyrsos hllilanQ!?. El inventario de recursos humanos está actualizado. asi coml' d programa de 

comunicación con el personal. 
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4. ADMINlSTRACIÓN DE LA PRODUCCIÓN. 

a) Programa ma~tro. 

Los estándares de producción son necesarios para que el consumo de recursos pueda relacionarse 

con la producción obtenida., es decir. la producción requerida en un periodo determinado De esta 

maner-a se mantienen los costos unitarios dentro del margen aplicado al dctt!'rminar 1os precios de 

venta. Dichos estandares son obtenidos por un estudio de tiempos y movimientos y el análisis del 

proceso 

El programa maestro mensual involucra. la recoleccion de inforniación completa sobre la 

capacidad de la planta y desarrollo de los planes, la definición estructural de los productos, el 

dcsglosamiento de fiunilias por producto y la clasificación ABC' .. en el inventario de materiales, 

promoción. identificación y listado de existencia~ Finalmente se re'\.;s,."l.n los lotes estándar de 

pl"oducción y se comprueba la capacidad disponible 

La plancación de capacidad, toma las necesidade-t. de rna.tcriales, considcl"ando a los rcgisuos de 

inventarios (disponibles y pedidos) y las fórmulas de producto para convertir en horas estándar de 

carga sobre el trabajo Si tanto los materiale!>, como el tiempo son adecuados. se pl"eparan las 

ordenes de compra y las de planta. a.demits de elaborar los intc~nnes de carga para utilizar las 

instalaciones. Si los materiales o la capacidad son inadecuados. se deben hacer modifics.ciones. 

como valerse de hoi-as cxti-as o maquilas. además de revis:ir el pi-agrama maestro. 

b) Evaluación y r~'"·isión de- programas. u 

Existen técnicas para evaluar un pi-ogram.a y ajustarlo con el paso del tiempo. poi ejemplo: los 

diagramas de Gantt. 
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Es posible usar la gráfica de Ganll como auxiliar de la progrnma1::i6n cronológica., después de 

predeci,- la demanda y traducirlas en ordene!. de producción 

Gantt y red de puntos de referencia 

T 
R b 
A 
n e 
A 
J d 
o 

ENE FEB MAR MAY JUN JL'L AGO SEP OCT 

El propó~to de la" 1b;:nica<; de analisis de mC:todo~ c!o determinar la forma ma!o eficiente para hacef" 

el trabajo requendo, las más generales comprenden el c!otud10 de tiempns y movimientos. 

empiezan por detef"lllinar el ticn1po promedio para un 1rat>ajo dado, que s.c denva c.•n tiempos. 

f"egistf"ados reales. consultando los regi~tros de producción pa~da o preguntando 11 los 

supervis.orc~. entonces debe conccders.c.· tolerancia para la cfic1cnc1a del trabajador y para dcmocas 

inevitables 

Un diagrwna del proceso rnue~tra en el pi:lno de piso. la forma en que ~trasladan los materiales 

por toda la planta. deben rcsumirs.c dis1ancias. operaciones. tranl>P<--"ncs. inspecciones. almaccnaJCS. 

demof"as actuak!> y propuestas de solución (dando una descripcion detallada junto con su!o razones 

y resultados obtenidos) rara reducir los movlmientos humanos se puede clirninar nuiniobras. 

llevlllldo los materin.les lo mas cerca que sea posible del s1lio de trabajo, as.i como usar lugares fijos 

para todos los materiales y herramientas =-• 
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d) La curva de aprendiz.aje. 

La experiencia (unidades producidas acumuladas) que se adquiere en cualquier ramo puede llevar 

a procedimientos más económicos, por ejemplo una curva de experiencia del 80'% significa que 

cada vez que la cantidad producida acumulada se duplica. el CO!.to promedio vaJor agregado 

(costo -- costo de materia prima) para todas las unidades producidas hasta ese punto, baja un 2~• 

respecto a su nivel anterior Es decir. si las primeras 1 O unid.'ldes requieren de 1 00 horas/hombre 

de mano de obra directa por uniJad. a..I acumular 20 unidades (incluyendo las primeras 1 O), 

rcqucrin\n 80 horas/hombre por unidad de producto Así mismo, cada una de las 40 primeras 

unidades requerir• 64 horas/hombre y así sucesivamente 

Ejemplo: 

Unidades Horas/Hombre Producción Total de Promedio de 
fabrica.das de mano de obra total hasta la hora.s.lhombre horas/hombre por 

directa fecha hasta lm fecha unidad 
14 410 14 410 29.3 

abril 9 191 23 601 26 1 

mayo 14 244 37 84S 22.8 

junio 28 284 SS 1129 20.S 

julio 20 238 75 1367 18.2 

agosto 38 401 113 1768 IS.6 

•En efecto, 1 S.6 cepresenta un promedio de hora5.lhombre de 29.J(O 8)(0.8)(0 8) correspondiente 

a una acumulación de unidades de 14(2)(2)(2)=113, es decir. como si tres voces se hubiera 

duplicado la producción inicial 



5. INvENTARIOS Y PRONÓSTICOS 

a) Iníormación .sobre inventarios. 

El inventario, representa un gasto indeseable para la empresa por-que produce un costo 

permanente, que no agrega valor al producto. 

Los inventarios pueden clasificarse scglln su situación en materia prim~ proceso y producto 

tcnninado~ segUn su condición en aprobado, rechazado y cuarentena; en activo. movimiento lento 

u obsoleto y también en mliximo. rninimo y promedio. 

Otra fo_rma de clasificarse es por su ubicación. en transito, provet.."tior y rnaquilador, o.si como 

almacén. área y estante 

La clasificación ABC 1
-4 utiJj7...a el principio de Parcto (aproximadamente el 200/o de las causas, 

determinan el so<Vo de Jos efectos). 

Grupo A.- Del 1 S al ::!C)<>/o de los materiales. representan del 70 al 80'% del valor total 

Grupo B - Del 30 al 35~0 de Jos materiales. reprc!'>Cntan del 15 al 20~0 del valor total. 

Grupo C - Del 50 aJ 5 5~ó de los materiales. representan del 5 al J 0'% del valor total. 

Puede extenderse a otras caracteristica.s del mismo material, por ejemplo un material A de un 

producto A que tiene una ganancia A, es dt..-cir seria A-A-A, o bien puede ser A-B-A. A-B-B, 

A-B-C. etc 
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Dentro del manejo de inventarios puede surgir una orden de venia documemada. que no pueda 

concretarse dentro del tiempo de entrega preestablecido CLcad time de drstribución). por folta de 

inventario disponible (Dack arder) Es indi!>pensable que cada Back order !>Ca analizada y 

clasificada por los motivos que la ongmaron 

Ejemplo de planes de ul\:entarios en funcion de la producc1on _.,, 

J\.1es Ventas Vent•s Producción Producción ln~·ent•rio 

•cumuladas acumulad• fin1tl mensual 
enero ]0 JO 60 60 JO 

f"ebrero JO óO 00 120 60 
marzo 40 100 80 200 100 
abnl 120 220 80 280 60 

so JOO 120 400 100 
00 J60 ISO 550 190 

·ulio 140 500 150 700 200 
81!0St0 ]00 800 150 850 50 

scotiembre :!50 J050 150 1000 -50 
octubre 80 J l.JO !JO 1130 o 

noviembre 40 1170 40 1170 o 
diciembre JO 1200 JO 1200 o 

b) Pronósticos. 

Los pronóslicos proporcionan C'lpec1a1h.as realistas e inforntación respecto a mercados. nuevos 

lanzamientos, cstra1egias de precios y publi..:idad Estos ~m..8.!'.'._AltJ:nUiQ..L..n~~n 



Algunas mctodologias de pronóstico son.•• Opinión Quicio subjetivo simple de administración). 

analogía histórica (comparación con el ciclo de vida de un producto semejante), de Delphi 

(preguntas a un grupo de expertos). encuestas de mercado (identificación de Ja tendencia), 

suavización exponencial (empleo de un promedio exponencial ponderado),regresión y correlación 

(ecuaciones de variables asociativas con mínimos cuadrados), cconométricos (series 

independientes de ecuaciones de regresión) 

e) Nivrl dt servicio. 1• 

Es eJ porcentaje de entregas que se da al chente o usuario del servicio. dependiendo del tipo de 

producto ABC Cada centro de trabajo debe contar con un sistema para inlormar el estado de las 

ordenes de producción en proceso, con propósitos tales como: control de la capacidad, contables, 

de inventarios, etc., determinarlo es trascendente porque conjuntan1cnte con las desviaciones de 

Jos pronósticos. determinan los !Jamados stocks o niveles de seguridad. 



6. LA DlRECCIÓN V SUS RELACIONES HUMANAS 

a) Directrices del gerente propirtario. 11 

En cuanto a los propios h<ibitos, no hay que fomentar el hcroismo inútil de quien se queda 

demasiadas horas. porque siempre se paga de otra manera Con respecto a los trabajadores. la 

desconfianza hacia el patrón. reforzado por los sindicatos y los trabajadores de mayor tiempo. es 

la barrera más fuerte para que cambien de actitud y trabajen con más calidad y productividad Es 

posible tener una reunión de media hora al mes con los tr-abajadorcs, de preferencia delante de las 

gré.ficas que muestran la situación actual y compartir con ellos los rc~uhados 

Con respecto a los proveedores es necesario C'(plicarles sus planes de cambios. estilos o 

cantidades y asegurar su cooperación Hacia los clientes, sólo de un diálogo profundo con ellos 

puede usted entender qué son elementos centraJe~ de su valor en uso y qué son modas pasajeras o 

exigencias innecesarias 

Otro de los elementos clave, es la conducta ejemplar de los jefes. de nada sirve que prediquen 

puntualidad si llegan tarde. o que prediquen austeridad estrenando un auto nuevo y comiendo en 

restaurantes de lujo. Tan1poco se puede enfatizar en que la organización adquiera conocimiento si 

el jefe no se preocupa por adquirirlo éJ mismo y, en el otro extremo, tampoco se puede predicar 

colaboración y trabajo en equipo si el jefe que sabe, no está dispuesto a compartir ese 

conocimiento con sus colaboradores 
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V. GESTIÓN EN LA MICRO Y PEQUEÑA EMPRESA. 

1. ADMINISTRACIÓN OPER.i\.TIVA EN El\-1PRESAS 1\IEXICANAS. 1
"' 

Según experiencia~ internacionales algunas soluciones para !\.1yPEs. desde diferentes puntos de 

vista. son. Ja fonnaciOn de consorcios para adquirir insun1os, crCditos de fomento, infbrmación y 

mt"jorcs enlaces. con el objeto de aumentar su mc:rcado interno y fomentar la exportación Se 

recomienda contar con la a<>csor·ia <.h.· institutos y centros de investigación para el desarrollo 

tecnológico, así como program.is de capacitación de mandos medios. operarios y personal hacia 

una intCgraciún vertical de la~ empresa!. Finalmente un marco jurídico normativo que incluya a las 

f\..1yPEs dentro de la política económica nacil)nal contando con un marco h.-gal favorable, estimulos 

fiscales y pr-omoción de indu!->lrias sclccó0n.::idas 

a) CarrctrrÍ!lticas e-conómicas. 

SegUn datos de Nacional Financiera. el 50~ o de la:-. rnicrocrnprc!kl!> no tiene v-ida superior a 5 anos, 

30.9'% tiene una edad promedio menor a 3 nños y el 7:::!~0 de las empresas p~qucOas :;upera los 5 

rulos de vida. Las n1icrocn1presas nianejan casi en fonna exclusiva la:-. operaciones de contado. 

dirigiendo 72~·'0 de sus vent.'.1~ al consumidor final. respecto a las pcquciias. menos de 501!-0 esta 

dirigido al consumidor final. lo que muc!'>tra una mayor integr-ación aJ rcMo dd ~1paruto productivo 

Causas .de mortandad de la nücro y pequet"\a empresa'" 

ESTRUCTURALES Din ... ·ccion y administración 

Prohlemas de escala 

COYUNTURALES Mercado 

Financiamiento 

Otros 

"" c ..... ~., 1 ..... ........_ .. .,,..d..1 .. ..,,.,,....,.n1c 
c.-...,.¡.s.,.,.,.,.. 
M~aa 

fah•d<-~l~erT'f"'~ªI 
ln~~><-nea no ..-.odu.. .. ,,,. ... 

~~ .. ::..=::i .. ~.:::: 
,, ....... ~•dctí<::tcnl.: 

Carnt.1<>& <:k <'~ l"l"l"lu~..,,,,.a~ 
Rn(u.,,.1mK"1$c•.;,~enc­

T'1&.1,.,.Jco.>hranr..a 

1 
Cc•oooJ.:,_,..,,.Uto 
~~ .... i. .. y ..... ,lud J,.o "• ~ ... 

'~·-t"atui<:k • ..-pmz....._ ....... ,.h,,,....&rffO 
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Los siguientes son datos obtenidos de una investigación de campo que constó de 50 entrevistas a 

instituciones bancarias, gubernamentales y privadas r-e1acionadas con la micr-o y pequeña empresa. 

Áreas de mayor conflicto: financiera 24 ~/o. administración 43 ~/o, insumos 4 o/o, producción 4 %; 

Ventas 1 O%; política fiscal 16 '% 

Financiamiento· condiciones 12 ~·ó, falta de requisitos 58 °/ó, conocimiento 10 ~O. tasas elevadas 10 

~'O~ escasez 10 %. Administración sistema inifecientc 24 ~ó; sistema inexistente 54 ~ó; carencia de 

control l O 0/o; manejo ineficiente de recursos 12 ~{. Ventas. volumen insuficiente 24 º"ó; cscazo 

margen 6 ~ó; plazos de cobr-o largos 28 ~o. promoción inadecuada 38 ~'é.. otros .i ~-O. Relaciones 

humanas: bancos 8 %.; clientes 8 ~ó; proveedor-es 18 ~ó. personal 5:? ~ó; otros 14 ~o 

La dirección de estudios económicos de CANACINTRAH hizo una encuesta con 150 empresarios 

de los cuales· El 16~/cs ha dado incrementos salariales del 25 al JO~'á. El 16~"0 ha dado incrementos 

salariales del J 8 al 24°,,o. Las. ventas hru-t crecido 600/o no así producción. debido a que la industria 

esta desplazando sus inventarios que son hasta de J 994 20~{. de las empre~ redujeron su 

personal. 25~ó genero empleos por acceder a los rnt.·rcados intt=rnacionales. El 58°/cs de las 

empresas creció en su producción sólo 23~0 y el 19 9''/o no sufrió cambio a.lb"UOO 

b) Factorn c-ompc-titivos. 

t. Visión cstratCgica de la gcr-encia 

2. Formación de un equipo de trabajo compr-omclido con si.ncrgia (Asociación de varios órganos 

para reaJiza.r una función) 

3. Posición y aplicación de la tecnología apropiada Para satisfacer las demandas con la caJjdad y 

precio. se debe tener el conocimiento de las especificaciones minirnas adecuadas y que éstas estén 

de acuerdo con las habilidades del proceso. 
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4. Adopción de un enfoque dirigido hacia el mercado. Medir y dar seguimiento a las expectativas 

de clientes y competencia. 

S. Establecimiento de una cadena logística apropiada. 

e) Selttción de ractorcs críticos. 

VISION 
GLOBAL 

¡--

¡-
VISION L POR 
FUNCIONES 

---Gestión ~-
financiera. -------

-------~ 

Rcntabilídad. 
Productividad. 
Expansión. 
Financiamiento. 
Imagen. 
Adaptación. 

Estructura juridica. 
Estilo de dirccc1ón. 
Torna de decisiones. 
Eficacia de los controles 
lníorma.ci6n. 
Participación 

Centralización. 
Formalización. 
Operatividad 
Niveles. 
Disciphna. 
Gestión de los recursos humanos. 

Ventas. 
Política. 
Posición. 
Investigación 
Catalogos. 

Fabricación. 
Equipos. 
Métodos. 
Flexibilidad. 
Valor añadido. 

Equilibrio dr. las finan.zas. 
Capacidad financiera. 
Sensibilidad financiera. 
Costos de capital. 
RAz.onc:s financieras. 
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2. MyPEs DE SERVICIOS. 

EJ producto es el resultado de actividades o procesos. puede ser tangible (materiales procesados) 

o intangible (inlonnación)_ Un producto puede incluir servicio, material procesado o una 

combinación de Jos mismos. 11 

Se entiende como una empre5a de servicio a la organización de las perS-Onas para orientar sus 

conocimientos. habilidades y cmpeílo, sus recursos todos, en f'ur1ción de las necesidades y 

expectativas del cliente, ";sualizándose como una extensión de Ja empresa para Ja cual trabaja 

Como ejemplo de Jos giros industriaJe5 que ofrecen servicio a las empresas de proceso. están 

Iogistica de distribución y tran~portes, rnantenjmicnto prevC"nti,·o y correctivo. facif:· ;dores. 

consultores y asesore~. ingcnietiJ de scr.;cios, relaciones induslriales. finanza~. ere 

Diferencia enrre bi~n y sr~·ido. 

Emoresa oroducrora de ointuras industrial~ E:rnnresa maauiladora 
La mano de obra hace el nroducto La mano de obra modifica el oroducto 
Maauinaria y CQuioo para el producto 1\.faquinaria v eouioo mullif'uncional 
Las meonas imoactan en Ja oroductivid.t:1d J.-mcnna&~,....._:1p&Jmonu"'1a....mf-.x-.ón.s.-1.,1_.,,, 

La caoacitación es específica La c.apac11.6c11'm e1llll. ooefludll hnc'u• hu r~c:nd4dc'S del cJ1cn1c 

La prescnl3c:ión dcJ producto. c;;:l11d.-.d e innovación. se El producto ~ la satisfiu::cióo de la necesidad del 
ven rcflc;acbS en el mercado diente 
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3. ME.JORA CONTINUA. 

a) efectividad i::y comprtitividad.11 

En nuestra definición de efectividad, la buena plancación da eficacia {cuales son las cosas que hay 

que hacer). y la buena organi7..ación le dan\ eficiencia (entregar las cantidades prometidas. con la 

calidad especificada. con el costo estimado, en el tiempo programado). 

La eficacia, obtiene resultados para con sus accionistas y su personal (escala. tecnología usada, 

herramental y materiales correctos) La rficicnciM evita· tiempos perdidos por falta de materias 

primas, por n1antenimicnto. por falta de herramental, productos fuera de especificaciones 

reproccsados oportunan1cntc, ausentismo, cambios de progran1as de producción 

La co1Ppetith:idlld '>C mide por la ~atisfacción de bs expectativas dc-l clíentc. tenemos que 

asegul"arnos que d cliente nns. prefiera sohrc la compelcncia en hase a la difcl"encia que exista 

cntl"e lo que ofrecemos y c~la les ofrece Pl"incipalrncntc en. producto <lifercnci.ado -es distinto y es 

mejor en la forma en que satisface n1is m:ccsidadcs y expectativas-. precio y crédito -compro n11is 

con mi dinero y lo obtengo cuando lo quit:nJ- y servicio -puedo confiar en que me lo entregan a 

tiempo, me enserian a manejarlo. rnc lo componen si falla. hay refacciones. n1c tratan con cortesía-. 

b) Áreas clave de resultados." 

General Elcctric desde 1952 manifiesta 8 arca~ cla ... ·c <le resultados en una compañía 

1. Rentabilidad. Se debe englobar la contribución de las invcr~ioncs de capital a la obtención de 

benefidos, reconociendo el trabajo y el c~fücr.r..o humano aportados 



2. Penetración en el mcr-cado. Los resultados se midien en terminas de Ja pane del mercado total 

que se consigue durante un periodo 

3. Productividad Sencillamente es una relación entre la producción de productos o servicios y los 

recursos consumidos en su producción. ampliando el concepto, tanto el capital como el trabajo 

contribuyen a mejorar la productividad 

4. Primacía de los productos 

S. Fonnación del personal 

6. Actitud de los empleados, se utilizan indices cstadisticos, como el ritmo de producción, el 

ausentismo, el número de quejas, las faltas de puntualidad y los accidentes sufridos 

7. Responsabilidad pública Debe surgir del hecho de que la empresa reconozca su obligación de 

componarsc como un buen ciudadano dentro de la sociedad. cumpliendo fieln"lente las leyes y la 

Ctica que gobiernan las relaciones de negocios. 

8.- Equilibrio cntl"e los objetivos de corto y largo plazo 

En resumen, si la medida de rentabilidad está adecuadamente estructurada, pensamos que se 

refleja en ella los demas factores. 

e) Teoría d~ nstricciones. u 

Actualmente se espera que producción sea la fuel"za dominante para conseguir buenas ventas, las 

cuales se ajusten como guantes tanto a las necesidades del cliente como a las capacidades de Ja 

planta, ya que la meta de toda ol"ganización manufacturera es ganaT dinero, siendo importante 

observar algunos par<imetl"os que rius. pcrmit<in saber s.i vamos rumbo a esa n1cta, es decir, si 

somos productivos, por ejemplo utilidad neta (¿Cuanto has ganado?), retomo sobre Ja inversión 

(es necesario saber con cuanto se inicio el prnceso} y flujo de efectivo (liquidez) 
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En la planta dichos parámetros no significan gran cosa, por eso se desarrollan reglas operativas 

para manejarla. THROUGHPUT, es la velocidad a la que el sistema genera dinero a través de las 

ventas. INVENTARIO, es todo el dinero que el sistema ha invertido en comprar cosas que 

pretende vender. GASTO DE OPERACION, es todo el dinero que el sistema gasta en trasformar 

el inventario en throughput Un parámetro para el dinero que entra, uno para d que e~ta atrapado 

dentro, y uno para el que sale, la n1anera de cxprc-sa.r •~ n1etn es por tanto. aumentar el 

throughput, mientras que se reducen tanto los inventarios como los gastos de operación 

Las pérdidas de tiempo en el cuello d~ botella -cuando alguno de los recursos tiene la demanda 

mayor-significan throughput perdido. por ejemplo, dejando ociosas las maquinas, trabajando 

partes defectuosas o trabajando partes que no s.e necesitan, por esta razón hay que trabajar los 

cuc11os de botella únicamente en lo que contribuya al throughput hoy. en un sistema de prioridades 

se puede utilizar colores, asi como un control de calidad y capacitación frcntt: a los cuellos de: 

botella 

d) Factores que aírctan la facturación o throughtput.7 

- Visión global del negocio. Al unirse todas las funciones en la organización de suministro de 

productos, se crea una idea, donde el objetivo comUn es satisfacer al cliente, pasando a un lénnino 

secundario Jos objetivos dcpa11.amentales. esto le confiere a los diferentes departantcntos una 

visión global del negocio 

- Calidad. La premisa de calidad total, es que en todo sistema productivo, existen procesos que 

generan ciertos resultados. El primer paso, es fijar ob}~tivos a lograr para un determinado proceso. 

Después se fijan tas diCerentes variables que afectan los resultados del proceso. 
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Posteriormente se investiga cuales de esas causas estan provocando el 800/o de resultados. 

usualmente sólo un 20°/o de las causas provocan el 80°/o de los efectos (Parcto). Los planes de 

acción sólo se centrarán en estas causas; esta es la manera como la empresa puede mejorar su 

calidad. que estará medida en función de la satisfacción de las necesidades de sus consumidores. 

Desperdicio de capacidad instalada. Surge por hacer un producto de baja venta o la interrupción 

del trabajo. Existen diversas r<U.ones por \as cuales se intenumpe la producción de una línea.. entre 

las 5 mas importantes son: falta de materiales. fallas en \a maquinaria... paros para descansos. fallas 

de energía y cambios de versión o programación 

r) Sistemas de manufactura • .., 

Un sistcn1a de manufactura se define como la combinación de recursos materiales y humanos cuyo 

objetivo es el de transformar insumos en productos o servicios terminados vendibles. para 

garantizar a la organización una entrada de efect.ivo, que le permita operar 

Existen 2 tipos de sistemas de ntanufoctura El primero de ellos es aquel donde una misma 

maquinaria y equipo es capaz de producir mU.hiples productos al mismo tiempo. A estos sistemas 

se les conoce como sistemas flexibles E1 s.cgundo. cs. aquel donde la ~uinaria y equipo está 

dedicado a producir pocas variedades de producto. la producc:iOn es en serie y se hace por lotes. 

E\ control involucra el monitoreo Ue variables, como el inventario t!n proceso, la eticiencia 

productiva, la velocidad de producción y los paros de tas estaciom .. ~ de trabajo. Estas variables son 

de gran importancia para la toma de decisiones en inversiones de capital. capacitación del 

personal. de inversión en inventario de materia prima.. inventario en proceso y producto tcnninado. 
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Los datos necesarios para el análisis del sistema de manufactura son: nümero de productos a 

manufacturarse. tipos de estos productos. procesos de manufactura de cada uno de los tipos de 

productos. número. tipo y velocidad de cada una de las estaciones de trabajo del sistema, 

inventario en proceso miximo permisible. tipo de proceso de manufactura (flexible o en serie), 

demanda y precio de cada uno de los productos en el mercado, precio de materias primas y 

materiales de empaque, eficiencia medida de cada una de las estaciones de trabajo (probabilidades 

de paro). 

f) Simulación.7 

La simulación es la rama experimental de la investigación de operaciones por excelencia.. es una 

técnica utilizada paca el análisis de problemas complejos. que no pueden ser resueltos 

analíticamente, como es el caso de sistemas flexibles y de procesos de manufactura. 

Siguiendo la tCcnica de simulación, se determina la velocidad total de proceso haciendose por lo 

menos 30 veces, con el objetivo de determinar la eficiencia de la línea y la forma en que es 

operada. 

Se puede investigar diversas alternativas de programación de la producción. arreglo de maquinas, 

asignación de personal y herramientas, inventarios en procesos, paros y defectos por calidad y 

sumistro de materia prima. La simulación es excelente para disei\ar nuevos sistemas de 

manufactura y es especialmente útil cuando se trata de aquellos que son flexibles. 
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Se puede además experimentar senci11as modificaciones, como detectar la restricción, trabajar con 

las fallas de ella, asignar el mejor personal y protegerla con inventario en proceso, el evolucionar 

hacia sistemas complejos de análisis por simulación, sólo se justifica en sistemas flexibles de 

manufactura multiproductos, o en muchas líneas de producción y con altos rcqticrirnicntos de 

calidad. Una vez adecuadas las técnicas pueden disminuirse los tiempos de producción al bajar el 

tamaño de los lote!:., con lo cual se puede ofrecer los productos en entregas parciales, pero mucho 

nuls oponunas Esto hace que tambiCn los clientes y proveedores neccsitcn de inventarios mas 

bajos con beneficio en sus tiempos de respuesta hacia los consumidores finales 

g) Filosofía JIT (Just in Timr). 1
• 

El termino Justo a tir-mpo (JlT por sus siglas en ingles) se basa en que todo puede mejorarse y 

elige como su camino· eliminar d derroche (todo recurso emplea.do que no agrega valor al 

producto). es obvio que previamente debe comenzarse por obtener una planeación consistente y 

lógica. Para ello, es neccs.ario vivir un cierto nivel de orden previo, pues no se puede optimizar el 

desorden. Además siente ta presión constante <le! mejorar las entregas (servicio al cliente:). mejorar 

la calidad (competitividad) y mejorar el medio ambiente (ecologia) 

Es un método operativo di'->cñado para obtener flujo constante y uniforme, eliminando obstit.culos 

que quitan fluidez y derr0ches que aumentan costos, algo que para las empresas es urgente en 

materia de reducción de costos, tiempos muertos (improductivos), y tiempos de proceso. 
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VI. EN BÚSQUEDA DE RESULTADOS. 

l. AUTODIAGNÓSTICO PARA LOS FACTORES CRÍTICOS.' 91 

Se presenta un formato de autodiagnó~tico para los factores criticas que los diferentes 

departamentos. producción. administración, finanzas y gerencia general. seleccionan como mil.s 

importantes porque afectan su actuación 

En la primera columna se da un valoi- de 1 a 1 O de acuerdo a lo que consideren de mayor 

importancia pnra su actividad, teniendo como referencia los objetivos de la empresa La siguiente 

columna será entre -3 y ..._ J <le acuerdo a lo que perciben en este momento hacia adcnu-o de la 

empresa del ru>pccto analizado L:.l ponderación se realiza multiplicando la primera cc1lun1na por la 

segunda. con c1 objeto de ponderar las 2 calificaciones. La última columna (evolución). es la 

expectativa que se tiene del elemento para ser comparado en el tiempo y verificar si las acciones 

propuestas se han llevado a cabo 

Producción 

Factor ~tra.ttgico Importancia Calilicación. Ponderación Evolución 
1 hasta 10 -3. -2. -1. +J. +2. +3 (c-stimado) 

Productividad del personal 

Calidad del producto 

Servicio al cliente 

Eficacia de los controles 

Grado de participación 

Duración de la obra 

Innovación y vida tCcnica 



Finanzas. 

Factor estratégico Importancia Calificación9 Ponderación Evolución 
\ hasta 10 -3. -2. -t~ +t +2. +3 trstintadol. 

Aspectos financieros 

Productividad del personal 

Calidad del producto 

Servicio at cliente 

Expansión 

Eficacia de tos controles 

Forma1iI.ación 

Posición en el mercado 

Administrn.ción. 

r\.spectos financieros 

Servicio a\ cliente 

Eficacia de los controles 

Posición en el sector 

E\ mercado de mano de obra 

Productividad del personal 

Calidad del producto 

Duración de la obra 

Competitividad de\ sector 

Nuevos mercados 

Innovación y vida técnica 

Gerente - propietario. 

Duración de la obra 

Aspectos financieros 

Productividad del personal 

Imagen de \a empresa 

Calidad de\ producto 

Servicio al cliente 

Expansión 

Innovación y vida tt ... "cnica 



2. RESULTADOS DE LA ORGANIZACIÓN SEGÚN EL ÁREA DE RESPONSABILIDAD. 11 

Gerente - propietario. 

Resultados. 

Recursos. 

Flujos. 

Institucionalización. 

Activo fijo 

Contratos 

Gente. 

Gastos. 

Estable. 

Tendencias 

Cotizaciones. 

Ventas. 

Resultados 

Recursos. 

Flujos. 

Institucionalización. 

Activo fijo. 

Contratos. 

Gente. 

Gastos. 

Estable. 

Tendencias. 

Cotizacione!. 

20 '!.-O de crecimiento en utilidades 

Capital y equipo integrado de personas 

Dividendos, alianzas, apalancamiento y crecimiento. 

Visión, misión y estrategia. Desarrollo tecnológico 

Razones financieras congruentes con misión 

Alianzas, licencias y franquicias. 

Comunicación y desarrollo organi7..acional 

Administración del presupuesto 

Normas 

Ventajas competitivas y comparativas 

Posición competitiva 

Precios. volumen y margen. 

Fuerza de ventas, inventarios y cuentas por cobrar 

Cobranzas y desarrollo de vendedores 

Posicionamiento del mercado y nuevos productos. 

Equipo de distribución., muebles y computadoras. 

Rcdisei\o de productos 

Sueldos, pcrnUsos y gastos de representación. scgUn presupuesto 

Fuerza de ventas y publicidad 

Procedimientos de ventas, análisis de mercados y competencia. 

Mod~ servicio, entregas, distribución y empaques. 

Comisiones y precios de venta.. 
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Producción. 

Resultados. Productividad y disminución de tiempos muertos. 

Recursos. inventarios 

Flujos Inventarios en proceso 

lnstitucionali7,ación. f\.1ejora continua, J~ó de r-cchazos 

Activo fijo. Herramental y r-cfaccioncs 

Contratos Herramental y materias pr-imas. 

Gente Sueldos, permisos y capacitación 

Gastos. Nomina, materias primas y gasto fijo 

Estable. Métodos de oper-acioncs 

Tendencias Equipo. herramental y m<1tcrias primas nueva!> 

Cotizaciones. !'\1atcria~ prim3s 

Administrsción. 

Resultados. Reducir los gastos administr-ativos en un 1 S~·ó 

Rccur-sos. Pasivos 

Flujos Caja:'.'>' crédito di~poniblc 
lnstitucionalizacion /\ud1tori;l~ tn111e-.tral~ Proo:;cd.1n11cn1os f\1.ctodos. Pcn.on.al Cnl1dad del COhoetnucnto 

Activo fijo 1'.1ucblcs y computadora~ 

Contratos Sotiware, catálogo y contabi1id11d 

Gente. Sueldos, permisos y capacitación 

Gastos. Nomina 

Estable. Procedimientos administrativos del personal 

Tendencias. Cri!ditos e incentivos 

Cotizaciones Tasas de intcré~ 
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3. DtsEÑo DE CONTROLES. 11 

Tipo de 
control por 

Ventas Operación 

Diano Pedidos Entregas Producc1on 
Cobran7,as En1harnues Pau<•'> 

Se1nanal 

fl..fcnsual Competencia 
rre..:11.):-. 

Trimestral Clwntcs perdidos 

Anual 

Pronósticos 
Publicidad 

Auditorias de 
clientes 

Procedimiento.,; 
Tres 

Inventarios 
Promociones 

Plan de vent.as y 
misiones 

Inventarios 

Compras Precio.,; 
\.'olumcncs 

Confiabilidad 
Cft..·ditos 

Aud11onac; de 
calidad 

Adherencias a 
espc-,,;1ticac1ones 

lkrrnmcnt.11 

audítorias 

i\utoaprcndíz..aJe 
Capacidad <le 

nuevos activos 

t"inan7_as y 
administración 

Flujo de efectivo 

Trcnico 

l\.todulos de 
au1oanrend11..a e 

Ongcn y aphcac1on de Documcntacion y 

Aud1tonas Cobra.n.r.as 
Pnf.;o!>. ,.'\.lrnacen~'> 

de 

Admiru!.tracicm de 
sueldos 

Estructura 
financi~ra 

rcv1'>ión Rechuo ... 
quejas y 

desviaciones 

pcr:.onal 

Ro1acion Plan de 
desarrollo y 

adquisiciones 
tecnolóu icas 

Es neccsano 1nd1car s1 el repone !>era verbal. ho;a de reporte. auton1ed1c1on y quien '-'ª a -..cr 

responsable de entrega• que" reporte 

4. E.JEl\-IPLO DE CASO (PIN S.A DE C.V.) 

Posicionamiento de la empre-sa. 

PIN S A- de C_ V. se fundó hace J ai'los por un grupo de tres ingenieros. h:idendo recubnm.ientos 

industriales base agua paTa el sureste del país y ha ido crC'Ciendo con los vaivenes de la economía 

mexicana 



Visión. misión y rstrategia. 

Los ingenieros quicTen plantear la posibilidad de cn~ccr muy lcntllmcnle. un 50'"/o en 5 aftos. su 

nueva estrategia Tcquierc de un conocinucmo mayor del mercado y de la compo;:lcncia, que se ira 

adquiriendo poco a poco 

Plan y objcti,,,os. 

Se buscara una estnucgia do: uumcmo de precio!> }' de- s.clc..-cción de clicnle!. que obligue a podar un 

200/o de clientes que no mueven la mcrc.i.ncta 

Objctigrn.ma para la cmprc~a (tUncione-> 1ecnica!> y de personal) 

Rrsultados Recurso• 1-,ujo• ln.!llitucion•liz.ación 

TODA LA Aun1cnur "'--'nU.5 '.'Oºó lll=rloc~"fl rc...,,r"º"' Rc1n'l.crt1r Po-.1c1on."1.r...c en 
EMPRESA ) uuhdadcs 100~-. en propios uhhdadno mercado:<>. tccnologta 

'.'i ai\os 
VENTAS Cosechar PlCrcado en D1s..."i\o, calidad ;ii. Roducc1CH1 d(! Crear 1n1.3gcn de ni.arca 

pmlura..'i base agu.::i e confiab1hdad de capll.al de :-- confianz.::i 
1ntroduc1n;.c en entregas (nunca ""' trabajo p.::ira 
rccubnm1cn1os rncnorcs prcc•<M. 1 gt..-ncrar los 

csn.-r1alcs recursos nuc'l.O'i 
PRODUCCION Y Rcducc1on Je 20°/ó en Rcmgcnu:·ria .Je Gcsuondc b ~t~"Jora conhnua, 

TECNICO c:ostO'i de tTUtcnalcs, procesos. nuc'l..:J..s producc1on Docun1t..-nlac1ou 
1 O~C. en ~perdu;:1os y técnicas y a~ o a la 
aumcnlo de 30~. en gente 

nroduct1'l.·1d.ad 
ADMINISTRACION Cosh.'Q por producto ~ Adm1n1stra.:ion Un m1mn1odc Cont.::ib1l1dad confiable 

Y FINANZAS clu .. -nlc cuidado..a de flu os lu-..:.::i.s d.::crédneo 

Adquisición dr conocimitnlo. 

Se tendl"i en c:<ltibicion penn.ancnte los mcjores p1"oduc1os que ofrece la competencia. como el 

bcnchmark tangible que hay que supcl"lll" 

.. 



Control y evaluación (formatos implantados en la empresa). 

INFORME DE PRODUCCIÓN DIARIA. FECHA: 

PRODUCTO 
lt.J....,adenr<><h.._....-,...., 

Totales 

PERSONAL 

2 

4 

5 

6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 

Inspector-: 
~-~ ---·---·---· -- - -

, ...... 
lin.o.I 

Supervisor_ 

11 • ..-.. 1 

"~ 
<-"•nl•d.o<J .........., .... 

(CJ (Al 

P1c ... a5 producidas en el 111rno 

OBSER VAClONES 

<AJ 

Pic_..a .. por Hora/1-lombrc (est.'\nd.;u) -en base .-si precio 
umtario del nroducto-· <Bl 
P1c ... as por turno (cst.1.nd."lr)'""{D)•(C) <D> 
·~óDE PRODUCI"IVlDAD=(A)/(D) 

D1fcrcnci.a de p1c.1".aS""{A}-(D) {E) 

BONO DE PRODUCTIVIDAD=(valor .acoHi:ldo con la 
cmores.a -nor nroduclo-}•(E) 

Autorizo: ----------

En este infonnc existe un jefe de línea. quien transmite por trato de pares conceptos como: precio 

unitario del producto y productividad 
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EVALUACIÓN QE QESEMPEÑO PA~ 

Nombre. Puesto 

Periodo de eva.lunci6n. 

Resultado del nivel de desempeño 

Fecha y firma del empleado Fecha y firma de quien entrego la evaluación: 

Tabla numCrica Puntuación 
l'AC...'1-URA DEFINICION R e E 1 1 RIBl"'"IEI EVAl..llAJI: 

Iniciativa Acc1on.:ar por 111 m1snl0 pam 10 21 28 35 1 17
º 1 ··Tn I"~ 1 sol uc-1onar un problcm.a o ;<J ~-48 ;IC, :?t.5 iw m.c10r.sr una s1tuaa6n .......,.._, Nuíalta•.n<>l"l:"lardus.no 10 21 28 3S 

Productividad <:oan:""'-:::;m----• 10 21 42 Só 70 

" w 10 21 42 56 70 

Supervisión c~.-. .. .t.o.t<> ... ...-- 12 24 32 40 ____ ......... ..-.. 
rcaucrida ............. ·- lnt.cgno: aOn con e 1 P"f'O de 9 12 " - ~ .... 
Participación ~ldad:• ó 12 24 32 40 

Prcsc:ntaci6n M<odo""'-"'·_.....doohabl ... 1 4 
Tt.>rA.1.I>1:"-<N"lOS 

Método de evaluación obtenido de los principales clientes 11. los que se les trabaja. 

Esta evaluación dio como resultado en 1996, la formación de dos nuevas jefas de linea en bá.sc a 

las carccteristicas evaluadas.. 



™-L~ESEMPEl\lO PARA J~ff..S.....~A 

Nombre: Puesto: Periodo de evaluación: 

Resultado del nivel de dcsempcl"o. 

Fecha y fimla del empleado· Fecha y finna de quien entrego la c..-valuación 

Tabla nun1énca Puntuación 
•AC.:lOKA 
1-:..-A.U!AR 

Iniciativa 

DEFINICION 

Aa:1on.-ir por s.i 11u~nl0 p."lra 
solucionar un problctna o 
rnc:Jorar una suu.-.c;aón 

Calidad del 11-.....- 1 ... • "°"" .k..k l.o f'""V""• 

~""" 

Participación 

Prcs.entac1ón 

ln1qtr...:1on<'.<>Oci ¡.:n•JX'<loc 
u ......... 

FACTOR A EVALUAR DEFJNICION 
I\.1ot1vación 

R 

9 

9 

n MH 

12 16 

9 12 

19 24 

19 24 

12 ló 

Control de recur!loos ~ ,.,,........, .....,.." •I ,..,..-,,., .,¡., ¡.._,. ,,_.,,,, .. i.. _. ,,......._, .. ___ __ 
Direccion y organi7.ación 

Supervisión 

OesarTollo del personal 

E 1 1 R( B (MUj E( 
20 1 !'" I "º l"T~ 1 ;t,1 ~4H ;I<> ;,-,5 ;lll 

15 

JO 

30 

'º 
10 

20 

R B MB E 
10 18 25 JO 

14 16 20 

10 18 25 JO 

9 16 25 J5 

18 25 JO 
i't!NTt.llO{)"J 

Método de evaluación obtenido de los principales clientes a los que se les trabaja 



Administración por objetivos. La habilidad de alcanzar OBJETIVOS medibles es un indicador 

del desempei'lo para el p~rsonal clave en la organización. En 1996 el objetivo de toda la empresa 

fue alcanzar $2.SOO~OOO de vc-ntas netas con una utilidad ne-ta mayor a 5°/o anual. En todos 

los casos se presento un repone mensual de resultados, la primera semana de cada mes, como 

ejemplo, estitn los objetivos del departamento de producción 

Objetivo 1 (valor 30°/o). A partir del 0:2-02-96 mejorar 10'!-0 la rentabilidad de mano de obra 

directa (~100) media en s• Hora/l lombrc y mantenerla por el resto del ano 

Estrategias. a) Dctcnninar la rcntabililh1d actual de ~10D en base a los estándares de producción 

(15-02-Qó) b) Involucrar al pcr.!-onal y rnantcrnerlo informado del impacto que esta tiene en e1 

Bono de calidad y productividad (cada 15 dias) c) Planear cun anticipación los recursos al iniciar 

las labores, evitando tiempos perdidos (diario) d) Presentar un estudio costo-beneficio (01-04-96) 

para la modificación de la linea de llenado· centradores para las boquillas, banda de acondicionado, 

codificadora y banco de empaque e) En scrigrafia, hacer un cambio de materiales para la 

elabornción y revelado de pantallas (O 1-05-96) 

Objetivo 2 ('\'alor 20'"/.). Las operaciones se realizarán eliminando cualquier riesgo que provoque 

accidentes de trabajo 1 No deber;\ existir condiciones ni practicas inseguras 2. No debera 

suceder ningUn accidente grave o incapacitantc 3 No debe haber :i.rcas sucias, desordenadas o 

amontonamientos. 4 Las áreas de almacén. producción y pasillos deben estar definidas y sin 

obstáculos. Este objetivo se calificará de O - 1 O conforme a la siguiente tabla· 

Calificación: 
de90-10 
de 7.5 - 8 5 
de6.S- 7.0 
de 5.S - 6.0 

de 5 o menos 
p.,.. c;ad.a~..,.,..,_<>p-j,,;!o.;a ~a...., NJar•mnb<>f'Ulll<I 

Evaluación· 
Excelente 

:r-..fuy bueno 
Bueno 

Regular 
Inadecuado 



Estrategias: a) Realizar inspecciones visuales qulncenales y establecer acciones correctivas y 

preventivas sobre las anomalias encontradas. Este informe deberit. ser fimlado por el responsable 

del área de trabajo, su supen,risor y operaciones b) Promover las reuniones de la comisión mixta 

de seguridad e higiene, dando seguimiento al acta elaborada c) Prácticas bimestrales sobre nonnas 

de seguridad e higiene y condiciones inseguras 

Objetivo 3 (valor 30•/•). No dcbeni. existir rechazos de clientes y 1 %, m.iximo para rechazos 

internos (Las Estrategias se presentan como todo un sistemas de documentación para la liberación 

de producto terminado, materia prima y material de enipaque, en el cual se asegura la 

rastreabilidad y calidad del producto) 

Objetivo 4 (valor 10°/.). Ningún equipo, maquinaria o instalación. se debe encontrar inactivo o 

incompleto~ pres.c11tando los proyt.""Ctos para su activación o mejora. en base a cotizaciones. 

Estrategia. Levantar un inventario y diagrwna de Gantl del equipo, maquinaria e instalaciones con 

requerimientos de servicio (Ol-MAR-96). 

Objetivo 5 (valor 10°/a). Mantener en óptimas condiciones de operación. la maquinaria. equipo e 

instalaciones, bajo el seguimiento del programa de mantenimiento preventivo. 

Estrategias: a) ~1odificar el actual programa de mantenimiento preventivo, de acuerdo al equipo. 

maquinaria e instalaciones. que se tengan en uso ( t 5-FEB-96). b) Hacer un ir.vcntario de los 

planes de mantenimiento. n1anuales. refacciones y personal capacirndo, todo esto por mnquinaria. 

equipo e instalaciones existentes ( l 5-MAR-96) 

La idea· de un nuevo puesto dentro de la organiznción ... Supervisor de la calidad en producción". 

nos llevo a un sistema de documentación el cual apoya directamente en la buenas prácticas de 

manufactura 



Sistema de documentación para la liberación de producto terminado y malcria prima. en el 
cual se asegura la trazeabilidad y calidad del producto. adicional al informe de producción. 

INFORME DE ARRANQUE EN FABRICACIÓN 

Fecha: Producto -----
EVALUACIÓN 
1. Límoieza de área 
2. Sistemas de medición calibrndos 
3. Equipo de seguridad e higiene para el 

, ot.."l"SOnnJ limnio v en buen e::.-iado 
4. No hay materiales surtidos de la oi-dcn 
de fabricación anterioi-
5. Todos los rccipienh..'S e.'1.án 
identificados. 5'..).U't.~dos y tapados 
6 Se cuenta con las ordenes de 
fabricación v los Batch Cards 
7 El manejo de matcriak.as esta hecho 
por persona] autorizado 
8. Sanitiz.ación vio control de nla~as 
9. Pasillos despejados y sin dcrTame de 
oroducto 
1 O. Materia prim.a excedente, a.-rrada 
identificada v en su lu~ar 
11. Identificación de tanaues vio eauinos 
12. No. de lote del a.nrn 
13. No. de lote de la mC7..cla Ccoloi-ante) 
14. Están a.noe.ad::is todas las indtc:iooncs; 
personal_ que ~ el maJ.cnal. 
1~nrr.tl11ras bcrn.....,.. v ................. n:;a.lcs 

OBSERVACIONES 

Lote No. de orden de fabricación 

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD FABRICACIÓN 



ARRANQUES DE LÍNEAS E INSPECCIÓN DE BUENAS PRÁcrlCAS DE 
MANUFAcrURA 

EVALUACI N 
1 . Llmoieza de itrea 
2. Sistemas de medición calibrados 
3. Equipo de 5(..C,>undad e higiene para el 
-~-1 li.mnio en buen estado v en uso 
4. No hay materiales st.midos de la orden 
de acondicionado anterior 
5. Todos Jos equipos y materiales están 
identificados, Ck"<.,.....e~os v taoados 
6. Se cuenta con Ja.e; ordenes de 
fabricación v los Batch Card llenados 
7. El manejo de materiales L'"Sta hecho 
oor pen;onal autorizado 
8. Sanitización vio contrnl de olau:as 
9. Pasillos despeja.dos y sin derrame de 

1 producto o m.ateriales 
10. Materiales o producto excedenh ... "S, 

cerrados identificados ven su lu~ar 
t 1. Identificación de tanaues v/o eouinos 
12. Comprobantes de aprobado de todos 
Jos ''"""'"eles v rnateriaJcs de cmoaaue 
13. AJgUn retraso en Jos análisis del 
laboratorio 
14. Están aoot:sdas todas las md1cacioncs· 
~ que agrega el rnatcri.."LI. 
tcrn....,.r.11t..,r.11c. tirrnnnc v .............., reales 

15. Se cuenta con las ordenes dc 
acondicionado debidamente llenadas 
16. ldanificacion de líneas de acondicionado 
oon un rcs~,...hle adcrná.s del sun...-....¡sor 

OBSERVACIONES 

ASEGURAMJE1'1TO DE CALIDAD ACONDICIONAMIE?>ITO 



TESIS 
6f ti! 

SOLICITUD V DICTAMEN DF.L ANÁLISIS DE GR.A.NEl. 

NfJ fJEBE 
Blf.ILIOTECt. 

Fecha (recepción de muestra) No de solicirud ___ Fi.,-cha de resultado linal ------

Producto ________ Lote Tamai'io del lote ------
Orden de fabricacion Hora y Íl.-~ha de nue"Va muestr:i 

--- (solo en el ca.....o de aju.ste!i) 
No de fr~nnula 

ANÁLISIS QUlMJCO 

PRUEBAS MI:.IO[XJ uMrn:.s RE...'"il.!LTADOS 

Analizó 

AJUSTES 

~N DE l-A S.OLJCITUU 

OBSERVACIONES 

Aprubacion final Autorizó 



INFOR..'-1E DE INSPECCIÓN POR ATRIBUTOS EN PRODUCTO TER..'\-11NADO 
Fecha· ___ Producto Lote CAnt1dad 
lnspecto..-· U.nea de producción Tumo ------
Contenido neto Limites de contenido Limites de torque 

HORA DE lNSPECClON 

C111ll..:.n 

Scll..:.Miocn~ 

1 enuon del Palkt 

L.a fimu C5 sólo en el C3'i0 de nl~1n.'1 no coníoT"m•d.W del prodw..10. !;¡ cu..-¡I prO"\oquc un rcch.·v·o 1n1erno 

Producción: Ascguranticnto Je calidad 



INFORME DE RECEPCIÓN. INSPECCIÓN Y LIBERACIÓN DE MATERIALt:S 

Fecha·------

RESUJ\..iEN DE RECEPCIONES 

Código QO<b¡m l)c.w.·n¡ .... ,00 Cmll><laJ U!U•W.l&-1 

·~ 

REANÁLISIS 

OBSERVACIONES 

Muestreado por­

Fecha y hora: 

No.le l.<.-.tcd.:I 
ud..d 1-,.....,.,.i... 

No de solicitud de anali!>is 

Libcna.do poc 

Fecha. y honl 

61 



VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

l. EN LA PRODUCCIÓN 

La lUpótes.is principal de este trabajo es demostrar que la adecuación y/o desarrollo de las 

habilidades en MyPE para competir a largo plazo 

planeación; de una cadena productiva balance..'1.da 

los mercados, depende de una buena 

la cual puedan unirse los eslabones. 

retroa1imentitndose para asi poder interpretar en forma adecuada las causas que originan los 

problemas, dependen tarnbit!n del desarrollo de habilidades "QUe ayuden a responder en forma 

oportuna a las dcn1andas del rnc1cad<..."' 

La capacidad de produccion de las fabnca~ tiene ~us lirnitaciones en las formas como se resuelvan 

los cuellos de botella. por ejemplo. el cambio continuo en el número de trabajadores da por 

resultado una producción dcfoctuos.a, por ello es importante eliminar en la medida posible los 

movimientos hun1anos exagerados, restringiendo Jos n1ovini.icntos que no puedan evitarse para 

facilitar la tarea del personal. 

Las compañías construyen el futuro sobre sus fortalez..a.s. facilitan todo al cliente y s.e desarrollan 

continuamente. Los lideres de esas compañias tienen su propio plan personal de desarrollo y to 

llevan a cabo 

2. EN LA ORGANIZACIÓN 

Toda organización tiene des.de sus inicios, obligaciones y compromisos. compromisos derivados 

en r-elación a las expectativas internas y externas Hacia el exterior están los clientes o usuarios de 

sus productos y servicios, pero también están los proveedores, las ciunaras y asociaciones, el 

gobierno y los accionistas, quienes deben tambiCn sumar csfucrz.os para beneficio de la empresa. al 
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mismo tiempo que satisfacen sus expectativas. Hacia el interior la relación principal es el factor 

humano que con su dcmpcño hace posible el desarrollo de la empresa; por ello deben ser tratados 

con justicia y equidad, ya que personas satisfechas mostrnriln iniciativa y entendenin al cliente 

Para alentar la flexibilidad organizacionnl. es necesario que los reajustes sean moderados 

impidiendo que la estructura ~e estanque. Organiz..ar requiere de controles apoyados por una buena 

comunicación que coordinen los esfuerzos hacia las metas del grupo y de la empresa. El primer 

paso para mejorar una organización seria identificar el eslabón más déhil de la misma Los 

esf'uerzos diel dr~nrrollo 1e-cnológico c.""stán condrnado.s a un altísimo indicr dr íracaso si no sr 

apoyan primrro en un programR bBsico de adquisición dr conocimiento. 

f:n conclusión. es apremiante proporcionar una metodología dr toma de dcci!iiontt para 

adquirir las capacidadrs logísticas y tecnolóJ?,icas que hacen de la curva de expt.>ri~ncia y 

conocimientos. el principal in1pulsor del crecimiento de una organización. 

3_ EN LA EMPRESA COMO SISTEMA. 

a) Factores competitivos. 

La posibilidad de que las organizaciones permanezcan y se sostengan en los actuales mercados 

depende de algunos factores tales como· 

- La rigidez de la estructura organiz.acional (Phillip Waaley,.jin y Pcter Scegar). 

- La capacitación del trabajador (Joscph DufTey). 

- La actitud hada el trabajo (Joscph Duffey). 

- La amplia capacidad gerencial estratégica para reconocer las necesidades del cliente (interno y 

externo). Para el interno, identificar los factores clave que proporcionan valo.- agregado a los 

productos y servicios y para el externo, seguir muy de cerca la movilidad de las barres-as en la 
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industri~ o sector- donde se actUa (Dacid Aeker). 

- Las formas simples y sencillas de organización, el adelgazamiento del cuerpo directivo, la 

pérdida de estructuras rigidas (Peters y Watennan) 

- La comunicación (además de la estrategia a seguir) a los actores clave de la. organización y In 

comprensión cabal del entorno con objeto de identificar los riesgos (Ronald E Thomas) 

- El reconocimiento de una secuencia en el proceso de realizar Ja~ actividades; esto es, que no se 

puede pedir a nadie que emplee métodos de manufactura flexible o tecnologías de primer mundo 

cuando no las ha aprendido, asimilado y desarrollado El mercado empresarial incluye: percepción 

del entono, tecnologins, financiamientos. desarrollo organiz:acional y relaciones en sus pares (Girnl 

llames). 

b) ProCc-sos deo pc-nsamiC'nto. 1
' 

Las vcrdadc-ras restricciones no son la'.'<: máquinasy son las políticA!!I y el con1portamicnto 

humano que están anquilosadas "º patrones establ«idos. Por lo tanto. si identificamos una 

poUtic:a crrónea. debemos c2unbinrta. Si el primer proceso de pensan1icnto nos ha de conducir a 

responder la pregunta. (.qué cambiar?. el segundo nos deberá conducir a la respuesta ¿hacia qué 

cambiar? Un tercer proceso de pensamiento debe ser c:..como causar el cambio?. La habilidad para 

responder a estas preguntas. son las habilidades fundamentales que esperamos de un ejecutivo. Si 

el ejecutivo no tiene la respuesta a estas tres preguntas. ¿tendrá derecho a 113.ITlarse ejecutivo?. 

4. EN 1,A SOCIEDAD 

Mientras no se convoque a grupos de empresas. instituciones de apoyo y consultores operativos, a 

especializarse en cosas concretas vamos a seguir predicando en el aire. Si el país, por todos los 

problemas acontecidos, ha perdido el rumbo, es nuestra obligación recuperarlo y reorientado 
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convenientemente. El paquete de rescate negociado con los Estados Unidos, las condiciones 

impuestas en el mismo y, posteriormente, et programa económico anunciado por el gobierno con 

medidas de altos costos para la población no son garantia de un crecimiento estable y sostenido;: 

por el contrario y por lo pronto, son presagio de una nha inflación. má~ que nunca nccesitamo~ 

una clara definición de la politica economica de nuestro gobierno. que permita a cada quien 

encauzar su actividad dentro de la función que desempeña 

Es deseable que en la empresa pUblica '.'.C establezcan regla5o más definidas en el proceso aceptado 

ya parcialmente de privatiz.nción. presupuestos mu\tianuale:-., un régimen fiscal que permita 

reinversiones. una dcsccntraliz.a.ción de operación efectiva. un marco normativo n1cnos restrictivo. 

y. sobre todo. una delegación de funciones que derive en autom.lmia de gestión real 

No se puede predecir las con~ecucncias de la situación que confrontamo~. pero sí se puede invertir 

cada vez mis en educación y en prt:paración, para c11cauzar los cambios que trae consigo 

Las alianzas estratégicas en sus diferentes modalidades -maquilas. consorcios, acuerdos 

comerdales y tecnológicos. sociedades de capital, fusiones y adquisiciones- han probado ser 

buena ostratcgia si está encaminada a mejorar la competitividad 

El gasto de una empresa debe dirigirse a la capacitación, des.arrollo e investigación -está necesidad 

es bien comprendida por los directores que tienen como bast!" una formación técnica-. No debemos 

objetar nuestra re.a.lidad sino conocerla.., afrontarla y actuar dentro de ella. e\ '·cambio culturar· que 

buscamos no se dará cambiando nuestra forma de s.cr sino modificando nuesu-os h;i.bitos de 

trabajo En e\ íondo de todo están los principios éticos que guían a la empresa cuando enfrenta su 

responsabilidad social, la labor del adminlstrador es acercar estos principios al cuadro de valores 

de cada individuo que la integra.., principios que deben alentar siempre a los profesionales de la 

química. 
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