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INTRODUCCION 

.;·; 

La si~uací6n actual del pais 

exige de manera inmediata el aumento 

de competitividad de los productos y 

servicios que se ofrecen, pensando que 

es la úni~a manera de consolidar y re-

'""'''~ ...,,... ... . - ... ~. 
... 1. 

circunstanc1As adversas internas y eN-

ternas, se h~ visto afectada y a can-

secL1enc1a, también se decrementan el 

nivel do 
1

vidct., el ~mpleo, los niveles 

de ingreso real, la demanda efectiva y 

el crecimiento ~e la produccion. 

ahor·a es como o qué hacer para ofrecer 

productos y servicios competitivos?. 

De manera simplista es fácil de res-

:-.• ~. '•l l 
pender, pero el llevarlo a cabo resul-

~'1 J ,. ' : . 
t.a sumamente difícil. Al ofrecer un 

bien o un servicio, se debe buscar el 

satisfacer al demandante en cuanto a 

s~s necesidades: de la 1nejcr manera po-

s~b~e, es de~it', brindar una atención 
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que permita c_al i f icarse de excelente 

~erv!cio, además de que el servicio o 

producto que se ofre~ca tenga un apego 

a normas establecidas que cubra las 

necesidades de calidad del demandante 

intentando ser la referencia de cali

dad de la competencia y por ~ltimo 

i:Pni~ndo bajos costos de insUmas ob

teniendo los mejores resultados, es 

decir siendo productivos se logran 

ventajas en la competencia. que esti

mul•n diractumcntc el mejoramiento de 

la demanda interna y la penetración a 

mercados externos, obteniendo asi un 

conjunto de beneficios compartidos 

dentro d~ l~ ~ociedad. 

La in9enieria industrial, ~ue en 

general puede decirse se dedica al di

seño, an~lisis, instalación y opera

ción de siatemas productivos, tiene en 

gran medida la responsabilidad de ac

tuar para detener la caida continua 

que tiene la planta productiva del 

pais y diseñar nuevos sistemas para 

impulsar el crecimiento de la indus

tria, al tener los instrumentos nace-
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sa.rios para lo~rarlo. 

En pat·te, nuestr"a inquietud como 

ingenieros industriales se ve solven

tada al proponet· en este trabajo un 

instrumento que pueda ser de utilidad 

al aplicarse en la industria, aunque 

na deja1·emcs de lns1stir en la ayuda 

ClLU? debemos b1"1ndar para sacar ade

lante ol p~t1S .. 

La t•a=on rr·1nc1pal d~ dit~i9it' es

te estL1d10 en apoyo a la peque~a y me

d1~na 1ndust1·1d es pot•que es la base 

ue la economia 11ac1onal. La~ grandes 

empt•esau san rnLlY pocas en Mét:ico y por 

lo gener·al, no tienen 9r.:l.ves problemas 

po1· su pet·iodo financiero, su ventaja 

estt·~té91ca en ld competencia o bien, 

por set• tr~nsnacionales no son tan 

susc~ptibles a set• ~foctadas por el 

dese9u1l1br·io econom1co que aqueJa el 

pai!..>. Por' el contrario la pequeña y 

~eterioradas por v¿;.r1as t"'a;:ones, como 

son la inLlficiencia con l~ 9ue ope-

ran, su desequil~br10 financiero~ 
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etc. Al apoyar a la pequeña y media-

na empresa se estimula la competencia 

libre sin oligopolios ni monopolios, 

teniendo como implicación el incre

mento en la eficiencia de operación 

como medida de competencia, además de 

rivalidad en el servicio y calidad. 

la pequeña y mediana empresas impli

caria que estas pasen a ser 9randes y 

medianas respectivamente, logrando asi 

un desart'ollo integral en beneficie de 

México. 

Se inicia planteando un procedi

miento par-~ ~n~li:ar las nec~sid~des 

de las empresas, y para ello~ propone

mos un sistema de diagnóstico para la 

pequeña y mediana empresas, ~ue pro

porcione en forma continua por medio 

de indicadores, los niveles de pro

ductividad, calidad y servicio que al 

ser implantado se tensa un control y 

evaluación como un procesa integrado 

de detección de deficiencias y como 

base para adaptar medidas c:orrectivas 

o bien como ayuda a la planeaci6n es-



traté9ica de la empresa. 

En este trabajo se desarrolla un 

sistema simplificado y estructurado de 

tal forma que pueda ser puesto en mar

cha, no pr~ecisamente por un ingeniero 

industrial~ Gino por cualquier persona 

que esté directamente ligada con la 

sistema como una metodologia que con 

su pr·op1a esfet•a de influencia y cs

fuer=:o coar·d in.z..d<.~s e integradas, lle-

9L1er\ D formar· una entidad llamaoa AU-

TODIAGNOSTlCO. 

Sintetí~ando, el objetivo gene

r•al de este trabaJo es eL ''üise~o d~ 

un Sistema de Autodi~gnost1co de Pro

ductividad, Calidad y Servicio pard la 

Pegueña y Mediana Industria 11
• 

En el diseña del sistema esta 

previsto obtenet• indicadores de: 

Productividad 

Calidad 
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Servicio• 

pues son precisamente estos, los que 

revelan la información acerca de las 

necesidades de la empresa. 

Poner en operación este sistema 

na industria, permite probar la vali

d~~ de nuestra propuesta. 

La intención de evaluar las re

sultados obtenidos de la puesta en 

marcha es con el +in de poder criti

car Objetivamente las ventajas y des

vcnt~j~~ del ~i~tcm~ uutcdi~snó~ticc 

diseñado. 

Un objetivo ~irme de este traba

jo es crear las bases que sustenten la 

toma de decisiones dentro de la orea-

nización industrial. Además, poder 

llevar un control dentro de la opera

ción de la empresa por medio de indi

cadores. 

Para la reali2aci6n de este tra-
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bajo se llevó una metodología dividida 

en tres fases: 

FASE I ANTECEDENTES Y DISEÑO 

Definicion del problema; identi~i

cando necesidades 1 ~lcances y limi

tacionc~, 1nOtodos y desarrollos. 

Establecimiento de la filosofía 9e

ner¿i!; que es un consenso mutuo de 

requerimientos para su implementa-

e i cr.. 

Fijat~ metas y objetivos por medio 

de las necesidades y requerimien-

pectat1vas, pr1or1dades y substitu

tos. 

Investigación y generacion de al

tet·nativas, tomando en cuenta rela

ciones de las variables de entrada 

9enet'ando un sistema alternativo 

propio. 
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FASE 11 EVALUACION 

ldenti-ficación y medida de los re

sultados y atributos. 

Evaluación de las alternativas 

usando modelos de decisión. 

Evaluación de los resultados del 

sistema. 

FASE l 11 IMPLEt1ENTACION 

Consenso e implantación. 

Control del sistema. 

Manera de actuar con complejidad. 

Evaluación de las salidas y retro

ª 1 i men tac: i 6n. 

El presente trabajo se encuentra 

desarrollado en cinco capítulos, cuyas 

pretensiones son las siguientes: 

El primer capitulo pretende en-
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globar la necesidad de un d1a9n6stico 

en un entorno de la ingeniería indus

trial, tomando en cuenta las necesida

des de la industria, la crisis en Mé

~tica, las expectativas de desarrollo y 

las diferentes tecrlas del comporta

miento humano, terminando con el con

cepto de autod1a9nostico industt~ial, 

dándole un enfoque sistémico. 

El segundo capitulo hace un ana

l is1s de los $lStem~s y técnicas de 

diagnostico industt'1al ya existentes 

como el anal i~is factorial, los circu

las de calidad, el análisis de proble-

mas, etc .. Compat~ándolos~ tratando de 

obtener el comün denominador y tenden

cias generales de actu~ción para tener 

una base fir1ne en el dise~o del siste

ma de autodiagnóstica. 

En el ter'cer capítulo se presenta 

el desat·rollc y el dise~o del propio 

sistema de autodiagnóstico, de produc

tividad, calidad y servicio con las 

nuevas propuestas y presentación de 

indicadot'es del diagnóstica. 
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En el cuarto capitulo se presenta 

la implantación del sistema, su con

trol, mantenimiento y las variables a 

tomar en cuenta en caso de desviacio

nes o circunstancias no contempladas 

en el diseño .. 

El quinto y último capitulo tiene 

como fin dar las evaluaciones corres

pondientes a la informacion arrojada 

por el autodia9n6stico y el propio 

sistema en si, para poder concluir de 

manera objetiva los logros de este 

trabajo. 

Las expectativas de este trabajo 

son: el llegar a crear en el empresa

rio mexicano una conciencia de que la 

solución en esta época de cr~sis es 

aumentat·, en lo m~s posible~ l~ cali

dad, productividad y el servicio. Con 

esta tesis se le da la herramienta ne

cesaria para poder evaluarse en estos 

aspectos de una manera muy simplifica

da, esperando que así se ayude a estas 

empresas a salir adelante haciendo las 

correcciones necesarias y más tarde, 
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si la mayaría de los empresarios pue

den llegar a pensar de esta manera .. 

lograremos que nuestro pais salga ade

lante. 
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CAPITULO I 

ENTORNO A LA INGENIERIA INDUSTRIAL Y SISTEMAS 

DE DIAGNOSTICO 
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LA INDUSTRIA EN MEXICO 

Sin lugar a duda es la industria 

en general, la que ejerce profunda in

fluencia en el desarrollo econ6mico

social de las politicas destinadas a 

reactivar la economía ndcional. La 

produccion de bienes de cualquier ín

dole ~ener~n un valor· d9regado como 

ud~~ u~ una sana economía, y aunqu~ no 

es objetivo mencionar como se presenta 

el desar·r·ollo económico. es importante 

anal1=:.ar en forma breve la situación 

de la industr·ia en México. 

La industria mexicana enfrenta 

hoy uno de los momentos más difíciles 

de su desarrollo, no obstante, cons

ciente de sus responsabilidades socia

les está obligada y resuelta a asumir 

el papel que le corresponde en estos 

ct·iticos momentos. aumentando su 

participación en la economía para brin-

dar mayor ocupación y bienestar 

social. 
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Tomando en consideración las 

principales problemas de la industria 

nacional, se pueden reducir a: 

ll El srave problema financiero 9ue 

enfrentan la deuda tanto externa 

como interna generan costos, es

fuerzos y sacri~icios que implican 

su descapitalización. 

2l La desventaja teconol69ica por 

falta de recursos, investigación y 

desarrollo. 

3) La falt~ de penetración a mercados 

e~ternos. 

4) El desorden or9anizacional causado 

por una mala dirección sin ninguna 

planeación ni control. 

5) La ineficiencia operativa. 

6) La falta de apoyo y confianza para 

el saneamiento de la industria. 

7) La pérdida de mercados potenciales 

aún no explotados. 
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de la empresa, de la cual más adelante 

se hace mención. 

En México se ha tenido por 

costumbre hacer una clasificaciOn de 

las empresas en cuanto a su tamaño. 

esto como resultado de una clasificaciOn 

que proporciona el Gobierno Federal 

para poder aplicar sus politicas de 

incentivos al desarrollo industrial. 

La industria en M~xico se divide 

entonces en: 

Gran· Industria 

Mediana Industria 

Pequeña Industria 

Para tener una definición o concep

tualización apropiada. aunque no nece

sariamente la única o l~ más 

aceptable. se toman les conceptos que 

tiene la Secretaria de Comercio y 

Fomento Industrial de los dos tipos 

inherentes a este trabajo. 



Todos estos problemas se 

manifiestan en mayor o menor medida, 

dependiendo de la posición estratégica 
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PEQUEÑA Y MEDIANA INDUSTRIA 

Se9ún el articulo tercero del 

programa para el desar·r~ollo integral 

de la industria mediana y pequeña; 

decreto del Gobierno Federal se 

define: 

Para los efectos del programa, se 

entiende por· indu~tr·ia mcdi~na y pe-

factur'er·o de capital 1nayoritar1amente 

mexicano, que ocupen hasta 250 perso

nas, entre obrer~as, técnicos y emplea

dos administrativos, y el valar~ de sus 

ventas netas no rebase la cantidad de 

1,100 millones de pesos al a~o. <Para 

1976> 

Para tal fin se consideran las 

cifras de personal ocupado y ventas 

correspondientes al cierre del último 

eJer·cicio fiscal de la empresa que se 

trate .. En caso de empt·esas de nueva 

cr·eación las ventas anuales se estima

r·an en r~a:ón dnl n6mero de 

trsbajadorcs y de la capacidad de 
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producción. 

Según el artículo quinto del 

mismo decreto se definen estratos den

tro de un rango de pequeña y mediana 

empresa. 

Artículo 5 para la aplicación de 

acciones especiiicas, dentro del rango 

de Indust~ia mediana v pequeñ• se 

establecen les siguientes estratos; 

Microindustria, las empresas que 

ocup~n hasta 15 personas y el valer 

de sus ventas netas sea hasta de 30 

millones.de pesos al año. 

!ndustri~ P~9u€~~, l~~ ~mpre~~s no 

comprendid~s en el estr·ato anterior 

que ocupen hasta 100 personas y el 

valor de sus ventas no rebas~ la 

cantidad de 400 millones de pesos 

al año. 

Industria Mediana, las empresas no 

comprendidas en el estrato anterior 

que ocupen hasta 250 personas y el 
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valor de sus ventas no exceda de 

1,100 millones al a~o. 

Las empresas deberán cumplir 

simultáneamente con los requisitos de 

número de personal ocupado y valer de 

ventas netas para clasificarse en un 

determinado estrato. 

Con las de+in1c1ones anteriores 

se tiene una mayor adecuación y una 

establecimiento de los conceptos 

comunes de pequeña 



19 

y mediana empresa, aunque es mejer 

conceptualizarlas no solo por el 

nümero de personas pues las ventas 

netas varían aceleradamente debido a 

la inflación que sufre nuestra moneda, 

y ésto acarrearia errores de 

clasificación. 

Frente a la tendencia de creci

miento del aparato industrial del pais 

en las Ultimas décadas, la industria 

mediana y pequeña ha venido ~cumulando 

problemas que limitan su desarrollo, o 

generación de excedente ec:onómico y su 

óptim.¡¡, contribución a los fines del 

proyecto nacional. 

En su operación cabe mencionar 

las siguientes deficiencias y 

-factoresi 

Inestable y oneroso acopio de 

insumos derivado de la necesi~ 
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dad de acudir a detallistas en 

virtud de los escasos e 

irregulares volúmenes de 

demanda, asi como la 

dificultad para la adquisición 

de maquinaria, equipo y 

refac:ciones .. 

Subutil1~aci6n de la capacidad 

instalada~ causada pot~ la 

obsolescencia de las 

1:ec:nolo9:ias apl ic:adas, la 

escasa posibilidad de 

programar la prodl1cci6n y el 

acceso limitado a los 

servicios de ingeniería y 

consultoria. 

Administración poco 

actualizada y sistematizada, 

que conduce a dificultades 

para evaluar resultados y 

ap1icar métodos modernos de 

costeo, producción y mercadeo. 

Carencia de per~sonal técnico y 

administrativo su~icientemente 
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calificado para asimilar nue 

vos procesos de producción. 

Limitado uso de los apoyos e 

incentivos que ofrece el sec

tor pGblico originado por 

insuficiente información, 

complicada tramitación y 

centralLzación administrativa. 

Adicionalmente, el funcionamiento 

del mercado ha restringido paulatina

mente la participación de la industria 

mediana y pequeña en la demanda inter

na y ha impedido su incorporación 

regular a la exportaciOn; algunos de 

los pri11cipales problemas que enfrenta 

son: 

Dificultad en el acceso a re

cursos crediticios 9 res~ltante 

de una estructura generalmente 

débil, que obstaculiza para 

ofrecer las garantías requri

das. 
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La tendencia a la concentra

ción de la oferta en diversas 

ramas industriales, en un 

número reducido de empresas, 

lo que se traduce en ocasio

nes, en condiciones di+iciles 

para los productores pequeños. 

entre la gran industria y las 

pe9ueñas y medianas, y de pre

ferencia de las grandes unida

des a inte9rat~se verticalmente 

lo cual conduce, por una 

parte, a un escaso grado de 

_integración indust1~ial y por 

ot1~~, ~ que aquella5 canalicen 

sus compras al mercado externo 

limitando el desarrollo de las 

empresas del subsector, por el 

desconocimiento de sus posibi-

1 idades para la producción. 

Imposibilidad de negociar y 

cumplir las condiciones de las 

cadenas de distribución y mayo

ristas, debido a sus peque~os 
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volúmenes de producción 

Débil estructura promocional y 

publicitaria. 

Limitada capacidad para con-

currir ~ los mercados de eKpor

tación debido a la irregulari-

dad en volumen y calidad de 

----'··-.L.-r-• .............. _ ... __ ,, ~- .... ---- - -·· ..... _ .. _ ..................... _ 
débil estructura de comercia-

li=ación y a la complejidad de 

los trámites. 

·Por otra parte, la di~ic:il situa-

ci6n del pais económicamente hablando, 

ha afectado a la industria mediana y 

pequ~~~ que principalm~nt~ se h~ m~ni-

+estado en el abatimiento de la deman-

da, escasez de materias primas 9 falta 

de divisas, descenso de la capacidad 

de pago y en limitaciones del mercado 

financiero. 

REQUERIMIENTOS MAS URGENTES 

Para resolver les problemas funda-
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mentales que enfrenta la industria na

cional, debe ser operada una estrate9i_a 

dirigida al apoyo de la oferta produc

tiva y un cambio estructural, de tal 

forma ~ue los elementos fundamentales 

sean la inversión y el progreso tecno

ló9ico. 

La industria mediana y pequeña 

ral, y pueden constituirse en un ele

mento fundamental para impulsar el usa 

productivo y racional del capital. 

Los requerimientos m.?s urgentes 

de la industria pequeña y mediana son: 

El~var !.:i cficier.cia pr~omedio 

de la industria a trav~s del 

mejor uso de los factores pro

ductivos con base en las prio

ridades nacionales mediante 

una mejora cualitativa de sus 

estructuras y sistemas operati

vos. 

Contrarestar las desventajas 



25 

de la industria para obtener 

en condiciones apropiadas insu

mos, maquina.ria equipo, recur

sos financieros y otros servi

cios para el desarrollo de sus 

operaciones, así coma para in

tegrarse al mercado interno y 

~1 de export~cion. 

Concientizar a los industriales 

y al elemento humano de la em

presa la necesidad de ofrecer 

productos de alta calidad y un 

excelente servicio para ser 

competitivos en cual~uie~ mer

cado. 

CRISIS EN MEXICO 

La '1crisis 11 palabra ccm~n ~n todo 

el mundo hoy en día. Los .factores a los 

9ue ésta se debe son muchos y muy 

variados, no es intención estudiarlos ya 

que el resultado sería otra tesis, ~sta 

se presenta como un marco informa 

tivo de la realidad, mencionandose solo 
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POBLACION 

cómo se reTleja la crisis en México y 

c:¡ué perspectivas hay para un -futuro no 

muy lejano. 

Se considera 9ue algunos indicado

res de esta situación son por ejem~lo: 

La población, los problemas de vivienda, 

la educación, la situación política del 

pais y sus deTiciencias debido a la 

etapa decadente en la que está entrando 

el sistema, la crisis económica actual~ 

al desempleo en las grandes urbes, la 

ct·i=is damográf ic~, el problema de la 

central izaci6n, la crisis social debida 

a la pérdida de los valores humano$• la 

depende~cia tecnológica, la mala 

utiliz~~iftn rlP rPcttrsos. 

A continuación hablaremos más 

ampliamente de algunos de ellos. 

El. problema de crecimiento de la 

población en México ha venido siendo un 

problema muy serio en los últimos 20 

años; 169icamente, lo anterior ha tra~do 
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como consecuencia que en nuestro país se 

lleven a cabo medidas sociales y 

políticas de 9ran relevancia. 

En M~xico solamente se han venido 

realizando acciones sobre la Tecundidad 

sin tomar, en la mayoría de ellas~ en 

consideración la c:cmplejida.d 

rQ.ctur·~~ ~ue inciden en el la, como 

son: 

a) Se han creado conceptos como 

planiTicaci6n familiar, paterni

dad responsable, etc. que operan 

sólo a nivel de la pareja sin 

considerar que las parejas 

plan1T1can el tamaño de la 

población en forma mínima, ya 

que su interés está determinado 

por su propia situación dentro 

~el conjunto de relaciones donde 

se desenvu~lven y de acuerdo con 

las normas con que operan coma 

resultado de características 

adscritas o adquiridas como son 

valores, orientaciones, etc. 
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b) Los elevadps niveles de fecundi-

dad de los países atrasados como 

el nuestro resultan de un patr6n 

de eleva.da mortalidad. Frente a 

la ac:tual disminución de 

mortalidad impulsada tanto por 

~actores externos como propios, 

la adaptación a nuevas circuns-

e> No puede afirmarse de manera 

pler1a 9ue en aquellos pa.ises en 

donde se han lmplantado métodos 

anticonceptivos, se haya logrado 

un control de la natalidad, 

prueba de ello la enc:ontramos en 

Unidos o España, en donde en 

éste último, la tasa de creci-

miento poblacional se ha 

~educido sin la necesidad de 

implantar métodos anticoncepti-

vos. 

El crecimiento demcgrá-fico era en 

1960 de 45 por cada 1000 habitantes, se 

logró reducir • 34 por cada 1000 
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habitantes en 1980 pero aón se debe 

intentar bajarlo; en 1981 

Netzahualc6yotl albergaba a 2.3 millones 

de personas, esto es impresionante pero 

no tanto si vemos que en 1984 la ciudad 

de México albergaba a 16 millones de 

pet·sonas, y en 1987 a 21 milloneg de 

personas, la ciudad más poblada del 

mundo. Ahora ~i se quie:~c ver por 

población pero del pais compieco, ~~ 

tiene que en 1984 el número de personas 

fue d~ 72 millones, para el a~o 2025 

tendr·emos alr•ededor de 154 millones, 

teniendo la cantidad de 24% en el D.F., 

61% en zonas urbanas y, sólo el 15Y. en 

zonas rurales. 

En base a los puntos mencionados 

anterior·mente es necesario que en 

nuestro pais se lleven a cabo acciones 

~ue los contemplen de alguna manera. El 

problema de crecimiento demográfico no 

está aislado, sino que encuentra un 

mayor fundamento en la realidad nacio-

nal. Buscar métodos de control, 

implicará necesariamente encontrar la 

forma de poder cambiar toda una 
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VIVIENDA 

mentalidad, y en gran parte 9 una 

cultura; de no ser así no se cree que 

las acciones a tomar lleguen a tener una 

gran e+ectividad en contra del problema. 

La carencia de viviendas adecuadas 

provee~ uno de los problemas económicas 

se ha visto incrementado en 9ran medida 

por el pt~oblema de la migración interior 

Cde las =ona~ rurales a las urbanas>·, el 

alto indice del crecimie0to demográfico, 

el baJo nivel de in91·esos, la falta ~e 

materiales y equipos para la construc

ción, desplazamiento de los capitales 

hacia otro tipo de inversiones más 

atractivas, etc. Aunado a lo ante~ior 

se debe tomar el hecho de que la falta 

de planea.ción urbana en MéKica, ha 

dejado en manos de un reducido grupo de 

privile9iados el acaparamiento de las 

tierras; además, parece como si el 

sector pQblico haya dejado que el manejo 

del problema h~bitacional quede dispues

to a un libre jue90 de las fuerzas del 
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DESEMPLEO 

mercado .. 

En la medida que los problemas ya 

mencionados, junte con otros muchos más 

que se podrían mencionar, el desarrollo 

de la vivienda dentro de las zonas 

urbanas de nues-tro país encontrará 

grandes problemas. En térmihos puramen-

te técnicos, un programa de vivienda 

debiera contemplar objetivos debidamente 

cuanti+icados en el tiempo; en nuestro 

país un pro9rama de este tipo, si se 

concibe adecuadamente, debera contemplar 

para los próximos a~os el dise~o de una 

re-forma urbana inspirada en metas de 

prio~idad social asi como de beneficio 

colectivo. 

Los problemas del empleo en Ml!!xico 

no sen problemas aislados de los demés, 

son consecuencia directa de los sucesos 

económicos que vive el país. 

En México no se ha podido mantener 

la tasa de ocupación que se tenía, 9ue 
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aunque siempre ha sido pequeña, se ha 

visto disminuida por la crísis ~inanci~-

ra en l~ que vivimos. En consecuencia 

nos encontramos incapaces de genet•ar 

empleos productivos. 

La tasa de desocupación abierta no 

ha pDdido ser reducida ~ en algunos 

momentos s~ t1a visto incrementada, a tal 

grado que el primer generador de empleo, 

9ue es el gobierno, se ha visto en la 

necesidad de reducit~ sus nóminas~ de tal 

forma 9ue se han cerrado plazas en má$ 

de un 25Z de las que existían. Aunque 

esta medida del gobierno Je favorece 

económicumente, y hasta en su función, 

pues muchos de los puestos que se 

cerraron y que ~altan por cerrat~ aran 

innecesarios, asi se crea un gran 

problema social, que es la falta de 

empleo. 

Se9án las estadísticas publicadas 

por la Secretaria de Programación y 

Presupuesto en el Cuaderno de Informa-

c 16n Oportuna de febrero de 1986 se dice 

que: 
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11 La tasa de desocupación abierta 

para octubre de 1984 ~ue de 7.1% y 

para octubre de 1985 se incremento 

a 8.5 en la ciudad de México. En 

Guadalajara hubo una 

disminución en la tasa de desocupa

ción, al igual ~ue en Monterrey de 

4.6 y 1.7X, respectivamente••. 

De lo anterior· se nota que los 

grandes problemas de desempleo en México 

se presentan en la Ciudad de México, y 

que aunado a sus problemas demográficos 

van a llevar a esta ciudad a la ruina y 

desorden total, si no se toman medidas 

adecuadas para resolver este grave 

problema. 

DEFICIENCIAS EN LA POLITICA MEXICANA 

En la actual pol~tica mexi~ana se 

logra percibir sobre todo la indiscuti

ble centralización del poder. El poder 

ejecutivo, representado por el Presiden

te de la República, es sin duda alguna 

la cabeza del gobierno y sobresale de 

los demás poderes, el legislativo y el 
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judicial. El poder le9islativo única-

mente discute y aprueba las leyes y el 

judicial las interpreta y las aplica, 

mientras que al ejecutivo, además de 

publicar o promulgar estas leyes, le 

confieren todas las demás actividades de 

la organi=ación y ~dministración 

pública. Esta centrali:ación de poder 

v~ en~adefl~ndo pt-oblemas como ol del 

nepotismo o bien la +alta oe cr~tica 

constructiva en las actividades guberna

mentales y 9ue culmina en la cada vez 

más pronuncidda ineficiencia y falta ~e 

comunicación entre los mismos organismos 

del 9obiet·no. A esta hay que a~adir 

otr·o factor representativo en la 

organ1:ac16n y en la administt'ación 

püblica de México~ y 9ue por ciertc en 

el ~ltimo pet·iodo presidencial se ha 

tratado de combatir Cpot· lo menas asi lo 

suele publicar el gobierno>; esta es la 

corrupcion. La corrupción se encuentra 

en todas las esfer~as y niveles guberna

mentales y t1asta parece que ya se ha 

transformado en un elemento indispensa

ble del mismo sistema. 
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También ha de mencionarse el 

burocratismo reinante. Este ha lo9rado 

que la ineficiencia de los servicios 

públicos cada vez decai9a más y muchas 

veces los empleados del 9obierno lleguen 

hasta el ''tortuguismo'". Esto sin duda 

alguna. no es más que el resultado que 

surse de la irresponsabilidad de i .. 

gente con respecto a su trabajo. L.a 

concepción que se tiene acerca del 

tt~abajo de lo~ servidores públicos es 

totalmente et·r6nea. ,Los burócratas con 

un alto puesto en la administración 

pública, ven la manera de hacerse ricos 

en lOs poc:os años que se encuentran en 

el puesto, no importándoles el perjuicio 

que con $U actitud le hacen a la 

sociedad. Y los que tienen puestos más 

bajes en la jerarquia., nunca toman en 

cuenta que se les pasa por servir a la 

población. Esto tal vez ten9~ una 

justificación: la ignorancia y la falta 

de interés de la mayoria de.la población 

de MéKico. No es entonces tampoco una 

sorpresa, que la mayoria de las personas 

adopten una postura apática en lo 

referente a las cuestiones políticas del 
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pai.s. 

También es de importancia tocar 

brevemente el punto que se refiere a los 

programas gubernamentales. Estos 

proyectes o planes resultan la mayoría 

de las veces inadaptables a lu realidad, 

ya que normalmente se sigue un desarro

llo erróneo para su constitución. 

Sucede que en vez de partir observando 

la realidad me~'icana tal y come es, para 

olJt~ner -=-us elementos y seguir c:on un 

estudio para tratar de vislumbrar 

posibles soluciones en los diTerentes 

aspectos y áreas del país, se formulan 

primero los planes y luego se tratan de 

adaptar a la real>dad. 

Las soluciones a estos problemas 

son sin duda alguna muy diffc:iles. Pero 

nos conciernen a todos y cada uno de los 

habitantes de México y es indispensable 

entonces que comencemos actuando con 

conciencia en nuestras propias tareas, 

asumiendo las responsabilidades que nos 

corresponden y procurando el bien para 

la comunidad. Es importante que surja 
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motivaciOn en los habitantes para que se 

desarrollen alternativas que disminuyan 

los problemas por lo pronto y que los 

resuelvan a largo plazo. Es necesaria 

una mayor participación politica por 

parte de los ciudadanos, 9ue presione y 

logre la voluntad mayoritaria. 

,...t"">T,....,.,... ,.,__., ,,., .......... ...¡+~ ru .... 1 u_._ ur..:;. 

Redundar en los problemas que atrae 

la centralización del aparato adminis-

trativc y productivo nacional, seria 

algo innecesario, mejor será que se 

hable del requerimiento de descentrali-

zar la vida nacional~ que es uno de los 

cambios estructurales decisivos y 

urgentes de la Qltima parte del siglo XX 

en M~xico. 

La descentt'alizaci6n de la. vida 

nacional significa en política, más 

democracia; en economía, un desarrollo 

mas equilibrado y meis productivo; y en 

lo social, un pueblo más denso, más 

fuerte y mas solidario. Por ello, 

descentralizar la vida nacional es en 



estos momentos un eje articulador y 

trans~ormador de la sociedad mexicana, 

es estrate9ia de desarrollo y es 

política gubernamental. Corresponde al 

gobierne impulsar este movimiento, pero 

teca a la sociedad marcar les tiempos, 

señalar las modalidades y listar 

pr•ioridades. La descentralización, en 

consecuencia, no es acto unilatePal del 

gobierno central, sino resultado de la 

~remoción, de la voluntad y del convenio 

de todo el país. 

Con la descentralización se busca 

vitalizar la política local, redefinir· 

las relaciones entre las inDtancias de 

gobierna; se busca también concertar 

los intereses de los 9rupos sociales 

para lograr un desarrollo regional mas 

equilibrado que revierta el pensamiento 

concentrador del crecimiento. 

La descentralizaciOn administrativa 

no puede concebirse únicamente como la 

descentralizac:ión de personal. Se 

entiende, fundamentalmente, como la 

transferencia de las facultades y 
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funciones hacia los lu9ares en 9ue se 

están tomando las decisiones. 

Las tres direcciones básicas de la 

descentralización son: profundizar la 

desconcentración de facultades y 

decisiones a las represent.Mciones 

federales, impulsar la transferencia. de 

áreas opC?ratívas }' do SEH~vicios a los 

reubicación del personal de oficinas 

fuera de la Ciudad de México. 

ldilPIS ECQNOM!CA ACTUAL 

En el mundo de creciente interde

pendencia, la evolución general de Ja 

cccnomi~ mexicana y de la industria de 

bienes de capital, en particular, están 

condicionadas en gran medida por el 

entorno económico internacional. Esto 

se explica no solo por el grado de 

apertura de la. economía naci_onal" sino 

también por9ue las transacciones con el 

exterior com?lementan el ahorro interno 

y la formación de capital necesario para 

el desarrollo. 
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Este entorno económico adquiere 

especial relevancia a la luz de la 

situación actual de la economía mundial, 

c~racteri~ada por reducciones generali

zadas en el crecimiento económico, en la 

inversión, en el comerc10 internacional 

y en la dispon1bil1dad de recursos 

financiet'os, lo que ha ~uesto de 

manifiesto la vulnerabilidad de la 

economía mexicana frente a los aconteci

mientos del exterior. 

El abandono del dolar como moneda 

de reserva internacional por excelencia 

y la crisis petrolera, marcaron un baje 

crecimiento, contracciOn en el comercio 

mundial, desorden monetario y financiero 

y alto nivel de desempleo. 

La contraccion del comercio mundial 

resultante se agravó, además, por el 

endurecimiento de las políticas protec

cionistas encaminadas a aliviar el 

desempleo y la pérdida de competitividad 

internacional de algunas industrias, 

fenómeno 9ue revirtió la liberación del 

comercio y la cooperación internacional 
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alcan~adas en las dos décadas anterio-

res. 

El mercado internacional de 

capitales resintió la reducción de la 

oferta de créditos, causada por una 

disminución en los excedentes de algunos 

paises petroleros, las políticas 

monct~r·ias restrictivas de los países 

~naus~r1al1zadcs y los altos déficits 

fiscales de los Estados Unidos. 

La consecuente elevación de las 

tasas de interés incrementó el servicio 

de la deuda de los países en desarrollo, 

lo cual impactó gravemente sus perspec

tivas de crec.imiento. 

Por lo que respecta al sistema 

monetario, éste ne fomentó la 

recuperación económica, ya que la 

11 flotación 11 9eneral de las paridades de 

las monedas no restauró, como se 

esper.aba, la autonomía en la pol itica 

económica Oe les gobiernos, por lo que 

los movimientos especulativos del 

capital cobraban mayor fuerza amena.:z:ando 
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la posición de la balanza de pagos. 

México e~perimento en el período 

1982-1983 la mayor crisis económica de 

les Oltimos 50 a~os, caracter·i2ada pcr 

una fuerte caida del PIB. Comportamien-

to sin precedente en la historia moderna 

del pais ~un~do a un elev~do ritmo 

inTlac1onario. La tasa de crecimiento 

de la produccion manufacturera del pais 

pre!lentó un declive muy pronunciado en 

l~ proporcion a su ciclo no1·mal. 

A pesat· de las variaciones ciclicas 

de la economía meMicana la crisis actual 

~~ inscribe en un cont~xto distinto 

debido a : 

1) El papel decisivo que empeña 

al sector externo en la economi

a, lo cual se traduce en una 

relación más estrecha y profunda 

entre las estrategias de 

desarrollo e industrialización 

del comercio exterior. 

2> El elevado monto de la deuda, 
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cuyo servicio compromete una 

gran proporción de las divisas 

que 9enere el pais en el futuro 

y que. aunado a las ~uertes 

reducciones del financiamiento 

internacional, limitará la 

posibilidad del ahorro externo 

para apoyar a la industria. 

3> Los desajustes estructurales del 

aparato productivo que se 

reflejan en el desequilibt~ic 

comercial, las altas tasas de 

inflación y de desempleo. 

En la balanza de pagos ha registra

do un desplome de las importaciones, 

explicado por la fuerte reducción en el 

ritmo de actividad ecónomica, la 

política cambiar~a, y por el nuevo 

contexto de financiamiento externo. 

Como marco de referencia para 

diseñar una estrategia para la industria 

de bienes de capital, se estima lo 

siguiente: 
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De acuerdo al Plan Nacional de 

Desarrollo, México puede alcanzar un 

promedio de crecimiento durante el 

período 1985-1988 entre 5 y 6Y., con tasa 

de generación de empleo entre 3.5 y 4Y., 

estas ·c:i.fras son similq.res a las 

estim~das por D1emex-Wharton y Chase 

t::conometrics.. 

El Banco Mundial ha estimado para 

las países con medianos ingresos y 

t:o:·;por~td.Uures dE;> petróleo como M~xic:o, un 

crecim1ento optimista de 5.4Y., si los 

paises desarrollados tienen un creci

miento de alrededor de 4.3'l., y un 

crecimiento pesimista de 4.7X, si les 

últimos obtienen un crecimiento de 

2.s:t.. 

Como puede notarse se proyecta. una 

r~eactivación en la actividad económica, 

la que incidiría desfavorablemente sobre 

la balanza de pagos. 

Ante esto, es necesaria una 

estrategia integral 9ue fortalezca la 

industria de bienes de capital, que 
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integre la planta productiva, 9ue 

permita disminuir las importaciones y 

9enerar empleos· productivos como base de 

un crecimiento económico sostenido. 

TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO 

El hombre siendo un ser racional 

sus acciones. 

Mucha gente se ha dedicado. a través 

de los aRos a buscar teorías acerca del 

comportamientD humano, los antiguos 

pensadot"es ya se preocupaban de esto. 

Estos ~ltimos decían 9ue el comporta

m1ento se debia en gran parte a las 

motivaciones que tenían, y en 

consecuencia cada uno de ellos se dedicó 

a desarrollar una teoría acerca de los 

motivos que guían al hombre. 

Algunos de los mas relevantes se 

citan a continuación: 

Tearia de Motivación de Maclelland 
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La teoría de motivación de 

Maclelland, propone que las personas se 

motivan pr.incipalmente por 3 factores: 

Realización 

Afiliación 

Poder 

Las personas motivadas por el logro 

se plantean metas que persiguen, can el 

fin de realizar algo 9 con la mira de 

alcan=arlas,. aún sin ser aceptados por 

un grupo. 

Los motivados por afiliación están 

mas interes~dos en establecer contactos 

personales cálidos. 

Las personas motivad¡i5 por poder, 

tratan de in~luir en las demás. 

La teoría se basa principalmente, 

en que la cultura in.fluye sobre, el ser 

humano, incrementando en éste su deseo 

de superarse o reali=arse; las 
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condiciones 9eo9ráf icas y de recursos 

naturales son un factor secundario para 

el desarrollo de un país. Lo importante 

es la motivación del 109ro que los 

individues posean. 

El factor de 109ro es el centro del 

desarrollo económico. 

APLICACION A MEXICO 

La cultura en México, hace que 

la mayoria de las personas estén 

motivadas por aTiliación, ya que en 

este pais siempre es importante 

tener amistades o compadrazgos, 

para así poder lograr muchas cesas 

por medio de las palancas y de los 

"buenos ami9os 11
• 

Cuando aA9uien se motiva por 

realización, muchas veces esto es 

engañoso, ya que cuando parece que 

el individuo lucha por el 109ro de 

su objetivo muchas veces lo hace 

porque quiere quedar bien con 

alguna persona o con algún grupo, 
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ya sea par.a recibir un a.plauso, un 

alago o simplemente para poder 

recibir algún favor o ayuda 

posterior .. 

Dentro de la politica mexicana 

encontramos la motivación por 

poder, pero hAy que darse cuenta, 

_.,; _..._ __ _ _ ... ._ ........... -
hace ~alta estar bien relacionado 

con lo cual se comprueba que la 

bas~ de la motivación en México es 

la afil1ac:ion. 

TEORIA X 

Esta tecr~a supone tres hip6~~ai~. 

1) A las personas no les gusta 

trabajar. 

2> La gente trabaja solo por 

dinero. 

3) La gente es irresponsable y 

carece de iniciativa. 

• 



49 

Se proponen tres soluciones a las 

hipótesis anteriores. 

Hay que dar a la gente tareas 

simples y repetitivas. 

Hay que vi91lar de cerca a la 

gente y establecer controles 

estrechos .. 

Hay que establecer reglas y 

sistemas rutinar·ios. 

Se propone 9ue llevando a cabo las 

tres politicas anteriores, la gente 

alcan:ar~ los estandares que se les han 

fijado. 

Este tipo de pensamiento, da origen 

a una organización centralizada en la 

cual existe uno o pocos centros de 

decisión. Este sistema ha recibido el 

nombre de tradicional, pues es el que 

siguió la humanidad desde tiempo 

inmemorable, incluso en nuestros dias 

continúa vigente con múltiples lados. 



50 

APLICACION EN MEXICO 

Creemos que esta teoría es 

completa~ente visible y aplicable 

en México, ya que la mayoría de 

gente solo trabaja por el hecho de 

tener que hacerlo y no por gusto. 

Hay que hacer notar que es lógico 

que todas las person~q ~I ~~~h?j~r, 

su principal objetivo es el de 

sacar su sustento, pero también 

debe ser importante tomar el 

t''abajo como una autot·eali=ación, 

siempre y cuando se esté desenvol

viendo en el ~rea que a él le 

guste. 

Aqui en México, la gente que 

necesita dinero para subsistir, se 

ocupa en cualquier trabajo aun9ue 

no le agrade, por eso, le 9ue la 

persona muestra, es que no le gusta 

su ocupación y trabaja por dinero 

solamente. 

En México, hay mucha gente 

irresponsable, pero no se puede 
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TEORIA DE MC GREGOR 

decir que ésto es aplicabl~ ~ la 

generalidad de las personas, ya que 

una de las principales causas de 

que esto ocurra es el bajo nivel 

cultural del mexicano, pot· lo que 

se recomienda poner un poco más de 

énfasis en la educacion y capacita

ción de las personas. 

Lo que no es aplicable a México, 

es la falta de iniciativa, ya ~ue 

la mayoria de la gente tiene una 

iniciativa muy gr.ande, lo que pasa 

es que la desconfian:a existente en 

el me~icano, hace que se tenga un 

temor a la equivocación, por eso no 

se arriesga a hdcet' las cosas y 

ésta es una de las ra=cnes por las 

cuales se tiene todo de importa

ción .. 

Esta teoría supone cuatro hipótesis. 

La gente: 
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a) Tiene iniciativa y es responsa

ble. 

b) Quiere ayudar a 109rar objetivos 

que considera valiosos. 

e> Quiere escapar de ejercitar 

autocontrol y autadir~ección. 

d) Posee 1nás habilidades. de las que 

esta empleando actualmente en su 

trabajo. 

Se proponen tres politicas a seguir. 

Crear un ambiente propicio, para 

9ue los subordinados contribuyan 

con todo su potencial a la 

or9anizac1on. 

Los subalternos pueden partici

par en las decisiones. 

El jeTe debe tratar constante

mente de que sus colaboradores 

amplien las át~eas en la cuales, 

óstos ejerzan su autocontrol y 



autodirección. 

Con las políticas anteriores 9 se 

pretende lograr 9ue la calidad de las 

decisiones y las acciones mejoren, por 

las aportaciones de los subordinados; y 

6~~oq ~ierzan sus potenciales en lograr 

objetivos valiosos de la organización~ 

además sus satisfacciones se incrementa

rán, come resultante de su propia 

contribución. L~ satis~acción es la 

consecuencia, no el antecedente, de la 

mayor productividad; ya 9ue ésta última. 

es el resultado de poner en jue9ó todo 

el pct~nci~J- dPl individuo. 

APLICACIDN A MEXICO 

Creemos ~ue esta teor~a, es peco 

aplicable a México por las.razones 

9ue se eHpusieron al tratar la 

aplicación a este mismo país de la 

Teoría X, pero 9ueremos recalcar 

~ue ésto, no se puede generalizar 

aunque en la mayoría de los casos 9 

así sea. 



Lo que si se ve en Mthtico. con 

respecto a esta teoria, es el punto 

que trata de que s~ utilizan menos 

habilidades de las que se poseen 

dentro del trabajo. El meHicano 

tiene inventiva y capacidad en 

tt~abajos manualesy pero por pereza 

y por no dar mucho de si, no se 

explotan todas sus habilidades. se 

piensa que esto es causa en una 

buena parte de la situación actual 

de.l país. .. 

Las políticas propuestas son muy 

buenas y se c:ree que c:ontribuiri.an 

en un 100% al aumento de la 

productividad pero en M~>:ico es muy 

difícil llevarlas a cabo ya 9ue 

debido al bajo grado de preparación 

y de cultura las aportaciones que 

se harian no serian muy buenas. Se 

hacen actualmente en las empresas 

juntas con los trabajadores para 

ver 9ué es lo 9ue les falta pero la 

decisión es tomada en los altos 

puestos. 
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TEORIA Z DE STRAUSS Y SAYLES 

Esta teoria supone 4 hip6tesis: 

La 9ente quiere sentirse más 

importante. 

Quiere ser infot"mada. 

Quiere perter1ecer a grupos. 

Quiere que se le reconozcan 

SU!; m~ritos. 

Para ello la teoría sugiere ciertas 

políticas a seguir: 

Pugnar pot~ un trabajo bien he

cho. 

Informar a los subordinados. 

Lograr que la gente se sienta 

importante. 

Establecer un espíritu de 

11 9ran -familia". 
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Vender las ideas. 

El j~fe debe explicar el ••por 

9ué 1
' de las órdenes. 

co.n lo anterior se pretende lograr 

que el trabajador esté satisfecho y por 

ende, producirá más. También se 

pr_etende que los subordinados cooperen 

en buen grado. Así los elementos 

tendrán una t~es1stencia menor a la 

autoridad. 

APLICACION A MEXICO 

La aplicacion a México de la 

teoria Z, se puede decir que es 

válida pues los cuatro +actores que 

supone la teoria son ciertos para 

la idiosincracia del pueblo 

me~icano, siempre quiere sentirse 

importante y estar en grupos, 

tienen mucho ingenio e ideas 

válidas que hay 9ue reconocer. En 

cuanto a las politicas ~ue se 

si9uen, es un paco cuestionable la 

aplicación total a México, pues 
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aunque el trabajador necesite o 

solicite información. e explicacio

nes de alguna orden, éste sólo 

pensará que es una manera de 

convencerle por medio de palabras, 

la ~arma en que debe actuar, sin 

estar de acuerdo con el superior. 

LA TEORIA DE LA SATISFACCION E JNSATI§FACCION, UE FREDEKICK 

HERZBERG 

Este modele también es conocido 

como el ''Modelo de los Dos Factores o 

Modelo de Higiene - Crecimiento•• y fue 

desarrollado por Her;:ber9 en la d-écada 

de 1950. 

Herzber9 estudió en forma minuciosa 

la relación ~ue existe entre la produc

tividad y la moral, para ello tomó como 

base la investigación reali~ada en 

colaboración con ingenieros y contado-

res. En este estudio Herzber9 pidió a 

los participantes que enumeraran todos 

a9uellos incidentes que motivaban que su 

trabajo les agradara o desagradara, con 

el lo Her:;:berg descubrio gue los. 
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empleados citaran tipos diferentes de 

condiciones para sus sentimientos 

agradables. o desagradables. 

Terminado el estudio se reconocie

ron dos bloques perfectamente bien 

determinados (satisfechos e insatisfe

chos>, y así tenemos 9ue los cinco 

campos de incidentes ct·iticos citados 

quienes les gustaba su trabajo +ueron: 

éxito1 t•econocimiento~ naturale=a de 

trabajo, responsabilidad y ascenso; por 

otro lado, 109 trabaJadores que no 

estaban pt·ofesionalmente satisfechos 

mencionat·on como incidentes más impor

tan~es la política y administración de 

la compa~ia, las relaciones con los 

supet·v1sores, compa~et·os, subordinados, 

seguridad en el empleo, etc. 

De acuerdo a le anterior, Herzberg 

lle96 a la conclusión de que existen dos 

factores separados que in~luyen la 

motivación, lo cual a la vista de muchos 

sonaba muy extra~o, ya 9ue hasta ese 

entonces se seguia suponiendo que la 
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motivación y la falta de la misma eran 

opuestos de un mismo factor y no dos 

factores distintos como lo comenzaba a 

señalar Herzberg. 

De una forma 9r~f ica se muestran 

los dos tipos de factores que Herzber9 

encontró de su estudio. Lc!:i llama.dos 

~ue se re~ieren a todos aquellos 

elementos considerados como una fuente 

de insatisfacción en potencia; se les 

denom1nd asi por9ue son necesarios para. 

conservar un nivel ra;;:onable de satis-

facc~ón en los empleados. Por otro 

lado, los nombrados como factores 

''Mutivacionales~J, motivadores o 

satisfactores consideran a las condicio

nes de trabajo 9ue operan primordialmen

te para aumentar la motivación y la 

satisfacción en el empleo; pero su 

ausencia rara vez resulta ser muy 

insatisfactoria. 

Como apunt6 Herzber9, por lo 

9eneral los factores de la Motivación se 

relaciünan de un modo directo con el 
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empleo propiamente dicho, el desempe¡:¡o 

q~e tiene el reconocimiento y el 

des~rrollo que deriva de ~l. Dicho de 

otra -forma, los motivadores se centran 

siempre en el trabajo y se relacionan 

con el contenido del mismo. 

Por otro lado, los· factores 

higiénicos se t•elac1onan primordialmente 

con el contexto del empleo~ ya que 

siempre se ocupan del ambiente exterior 

que t•odea al trabaJo. 

La teoría de Her·=berg, en nuestra 

.opinión, es de una gran i~portancia, ya 

que de alguna manet·a demuestra que las 

personas se motivan cuando hacen algo 

por si mismas y para si; es dec:ir, si 

observamos las agentes motivadores 

vet·emos que siempre se t·e~ieren a logros 

o hechos personales que el trabajador ha 

realizado durante su estancia en el 

trabajo, se verifica también que cuando 

al trabajador se le da una cierta 

responsabilidad o se le reconoce por 

al9una labor automáticamente se 

automotiva. 



ól 

TEORIA DE MASLOW 

De otra manera, e~ta teoría puede 

servir como guía en la toma de cierto 

tipo de decisiones sobre el personal. ya 

9ue da una visión clara de 9ue el papel 

de· la administración dentro de una 

empresa deja de !ier sólo una ordena.dora, 

sino que debe ºcolaborar r:on los 

emple~das'' para hacerlos sentit' bien. 

Esta teoría muestra tamb1en que estimu

les de tipo económico no siempre dan 

resultado para motivar a los empleados, 

sino ~ue existe algo más a la que 

podríamos llamar ''amor a la camiseta••. 

que ünicamente se alcanza en el momento 

en que el trabajador se sienta a·9usto 

en su trabajo, a la ve: que sienta que 

su presencia tiene un cierto valor de 

importancia para la misma empresa. De 

alguna manera y con miras a darle una 

interpretación personal al estudio de 

Herzberg, nos atrever!amo~ a mencionar 

que una empresa debe iuncionar como una 

''verdadera familia 11
• 

Maslow dice que el hombre tiene una 
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serie de necesidades~ las cuales debe de 

satisfacer en órden y las cuales lo van 

llevando a superarse. Maslow explica 

esta teoría con su p1ramide de necesida

des: 

La 1neterpretación de esta pirámide 

seria, que el ser humano primero trata 

de satjsfacer sus necesidades fisioló9i

cas que vendrían siendo alimento, 

vestido, etc. Postet~iormente las 

necesidades de seguridad, lo cual se 

loyra teniendo una situación estable en 

la cual no se carece de nada indispensa

ble para vivir. Las necesidades de ego o 

autoestima son ya necesidades de 

superacion, de sobresalir de los demás y 

las de t~eal i:::ación se podría decir que 

es el paso final cuando se lle9a a 

realizar algo que va a trascender a 

t1~avós de los ~fio~ y por lo cual uno 

siempre será reconocido. 

ADMINISTRACION CREATIVA DE KOBAYASHI 

Los problemas de organi::ac:ión 

crecen en relacion directa con el tama~o 
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y crecimiento propio de la Empresa. 

Hay 9ue conservar en una Empresa, 

dinamismo y ~lexibilidad, es decir, no 

crear grandes empresas que por su 

or9an1zaci6n tensan demasiada inercia 

que no permita cambiar tendencias y 

rutas ya marcadas, que en ocasiones son 

equívocas. Es necesario tener respuestas 

rapidas a las necesidades de la Empresa, 

cambiar cursos de accion dinamicamente. 

La Administración Creativa, plantea 

un tipo de Empresa, en la cual todos los 

integrantes puedan trabajar libremente, 

para obtener su satisTacción personal y 

desarrollarse a sí mismo hasta su máMimo 

potencial. Esta en contra de la 

planeaci6n y el control excesivo, 

propons tener m.ayor grado da ejecución, 

es decir, hay que tener Acción. 

Lo que se pretende con la Adminis

tración Creativa, es ~provechar el 

dinamismo y la vitalidad Humana, en 

beneficio de la Empresa, en contraposi

ción a los aspectos trQdicionales de 
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or9an1:aci6n que son estáticos y 

deshuman i ::antes .. 

Se pelea poi· una acción creativa, 

constante, orientada a la fo~mulación de 

un patrón propio en b~se a un ensayo de 

acierto y error .. 

Se contrapone a la idea tradicional 

de establecer ct~9ani9t~amas, de tener 

autoridad y marcar posiciones dentro de 

la Empresa. 

Un planteamiento fuerte de la 

Administrac1on Creativa, es la reducción 

del nQmero de integrantes de un grupo de 

trabajo. El trabajo en equipo sólo es 

posible en grupos pe9ue~os. 

La estructur~ de poder, se contra

pone a la escencia de la Administración 

Creativa, la toma de decisiones debe ser 

participativa, involucrando en esto 

aceptar personalmente la responsabilidad 

de la decisión. 

Las normas deben ser dinámicas y no 
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seguidas al pie de la letra, las normas 

existen para ser revisadas y es mejor 

definir~ los deberes propios en el 

puesto. 

El trabajo en equipo se da mejor, 

si se ti~ne conciencia de los benef1c1os 

compart1dos que se pueden obtener. El 

éxito del trabajo en grupos peque~os es 

que se tiene mayor interacción de sus 

integrantes. 

Lo más importante para que una 

Empr·esa y sus integrantes, sea creativa, 

es tener informacion, el fluJo de 

in+ormación en todos sentidos, 

retroalimenta a todas las partes 

integrantes de la Empresa, sobr~ todo si 

los canales de información están 

entrela=ados y ésto estimula la creati

vidad personal, en beneficio de la 

Emp1·esa. 

EXPECTATIVAS 

Hay ~ue set• realistas, la situacion 

de la Industria Mexicana 1 es complicada 
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y grave, está llena de amena~as que 

provocan por e.nde, un desconcierto en 

los industriales y una desconiianza 

entre los inversionistas, sin embargo, 

el reto actual consiste precisamente en 

sacarla a -Flote. 

Se están abriendo grandes expecta

tivas ~ue en ocasiones se ven como 

amenazas, pero 9ue sabiendo manejarlas, 

pueden resultar unas grandes oportunida

des de desar~rollo en cuanto a mercados 

potenciales y eiiciencia en la opera

ción. 

El ingreso de M~xico al Gatt, 

representa un instrumento de promocíón 

de intercambios comerciales entre sus 

miembros, con base en la eliminación de 

restriccione~. la reducción de aranceles 

aduaneros y la aplicacion general y 

obli9atoria de la cláusula de la nación 

más ~avorecida para todos. 

Obviamente para obtener ventaja de 
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este acuerda, se debe ser competitivo en 

los bienes y servicios que se o~recen, 

lo que obligará a las Empresas Mexicanas 

que quieran subsistir en un ambiente de 

competencia más abierta, a producir 

bienes de calidad superiot· a un costo 

bajo, b.iendo productivo y ofreciendo un 

- ·- ,. ·- .,. • - - -- • ~ - 1 - .. 
...,,....\..f,Y~ J....,. ~11..'-•~•Vll ,_.t::.L 

consumidor a inclinarse por una mejor 

atención. 

Las empresas que no cumplan con 

estos re9uisitos, estarán en severos 

problemas, pués la competencia los 

des~lazará. Resulta sencillo decir que 

competit1vos, calidad y serv1c10, pero 

esto será imposible hasta que se empiece 

a actuar, haciendo un diagnóstico de sus 

problemas y necesidades presentes para 

cubrir las de~iciencias criticas, 

tomando ventaja de la competencia y 

preparandose para in9resar a un mercado 

mucho más peleada.· 

RECONVERSION INDUSTRIAL 
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La creación de una Industria más 

sólida, más eficiente, más integrada 

hacia adentro y más competitiva hacia 

aTuera, implica superar rezagos impor

tantes en té~minos de eficiencia y 

competitividad, llenar huecas en las 

cadenas productivas, realizar un 

esfuerzo enorme de generación de empleos 

y divisas, pero en par·ticular en+rentar

se gradualmente a lu Industria de los 

paises desarrollado~, que en los ültimos 

10 o 15 ~~os, ha iniciado un procesa de 

cambios profundos en términos tecnol69i

ccs e industriales~ que ha sido cali+i

cada como una nueva revolución tecnol6-

9ica industrial. 

Esta revolucion, ha permitido a los 

demás paises desarrollados, introducir 

una nueva generación de productos y 

procesos 7 formas de or9ani:aci6n y 

estructuras industriales 7 que han dado 

lugar a la optimización en el uso de sus 

+actores abundantes: capital, tecnolo9í

a, or9anización, y 9ue en cambio, les 

han llevado a ahorrar y sustituir el uso 

de aquellos ?actores que tienen los 
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países en desarrollo en forma abundante, 

como san: mano de obra y recursos 

naturales. 

Entre las principales manifestacio

nes de la revolución tecnológica ~ludida 

destacan, la robotizacion. el ahorro de 

energ ia., la. sustitución de acero Po,... 

materiales más baratos o con cualidades 

superior·es, la conversión de procesos 

mecánicos a microelectrónicos y el 

surgimiento de la biotecnolo9ia, lo que 

está produciendo cambios irreversibles 

9ue permitan a los paises desarrollados 

adelantarse, todavia más. 

Prácticamente todos los paises 

desarrollados en los últimos años han 

dado respuesta a los retos económicos, 

soci~les y tecnológicos que han enfren

tado a través de programas explicitas, 

dirigidos a mantener, alcanzar o 

recuperar la competitividad internacio

nal de su Industria. 

En México, se acaba de poner en 

marcha uno de estos programas, cuyos 
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logros son evidentes, como lo muestran 

las experiencias de divet·sos paises. 

Este programa, se ha denominado RECON

VERSION INDUSTRIAL, y tiene un carácter 

selectivo, en virtud de que requier'e de 

planeación admin1strac1on y de gt'andes 

cantidades de recur~sas financieros, de 

mediano plazo. Se debe ab~~~~t· soluc10-

en empr·esao específicas, con inversiones 

+isic~s, trabaJadores y una organización 

determinada .. 

~n Méx.ic:o, la implementac:ion de 

este programa, se llevará a cabo en tres 

ramas industt·i~l~s: 

En los que la Industria es 

competitiva internacionalmente. 

En la que la Industria no es 

moderna, pero si es prodL.1ctiva. 

En la que la Industria no es 

competitiva con los paises 

desart•ollados, debido al rezago 

tecnológico. 
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El programa de reconversión 

industrial, se orienta a asegurar una 

producción eiiciente de bienes manufac

turados a nivel competitivo internacio

nalmente. lo cual implica: 

Modificaciones en la e~iciencia 

y tamaño relativo de las 

industrias. 

La creación de nuevas empresas, 

cierre de otras, incremento y 

reducción en tamaño de las ya 

e>:istentes. 

Introducción de nueva tecnología 

o realización de es~uerzos 

propios de investigación y 

desarrollo tecnológico. 

Cambios en la estructura del 

capital social. 

Cambios en la localización 

geográfica de la capacidad 

productiva. 
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Fortalecimiento de la producti

vidad a través de la capacita-. 

e ion. 

Normali2acion de productos y 

establecimiento de programag 

dirigidos a elevar la calidad y 

mejorar~ el dise~o de productos. 

PRINCIPIOS DE EXCELENCIA INDUSTRIAL 

EN BUSCA DE LA.EXCELENCIA por Thomas J. Peters/Robert H 

Waterman Jr .. 

El objetivo de lo~ escritores al 

hacer esta obra, es destacar los 

prir1cipios o valore~ que tienen las 

empresas narteamer1ca.na.s, que se 

encuentran en el liderazgo en su 

·area. Después de un conciensudo 

estudio, encontraron ocho puntos o 

pt·incipias que cubren estas 

empresas. A continuación las 

nombraremos y después se harán 

comentarios. 

1 .. Enfasis en la acción. 
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2. Cercanía al cliente. 

3. Autonomía e iniciativa. 

4. Productividad contando con las 

personas. 

5. Manos a la obra efic~=mente. 

6. Zapatero a tus zapatos. 

7. Estructuras reducidas, senc1-

l las. 

8. Estira y a-floja simul taneamente. 

ºPrcp.are11, apunten, -fuego'", es 

una fr~dse que identi-~ica perfecta

mente el primer punto, es prei=eri

ble la actividad, que el estar 

estático pensando los pasos para 

solucionar algo. Si eHiste un 

problema, hay que actuar, no hacer 

elaborados planes, ni complicados 

procesos para actuat~. Es cierto que 

puede ser arriesgado, pero ''el 

dejar la moneda en el aireº es 
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peor. Much~s veces nos perdemos en 

discusiones sin sentido y esto 

influye en el tiempo, dándole 

oportunidad a la competencia de 

dominar el mercado. 

En el mercado, el cliente es el 

pr1ncip~l objeto de disputas, entre 

empresa que le ofrece la mercancía, 

debe pt·ocurar mantenerlo cerca y 

hacerlo s~ntir~ importante. Esto se 

lograr~ manteniendo una comunica

ción estt~ech~ y permitiendo una 

retro&limentación que haga crecer 

la r1ecesidad del cliente. 

La persona indicada para llevar 

a cabo esta estrategia, es el lider 

empresat~ial, ya que es quien de~ine 

las m~tas, quien mantiene al grupo, 

proporcionandole un símbolo de 

identificación y quien puede 

representar a la Empresa, en el 

exterior. Raven, Bertram y Rubin, 

Psicolo9ía Social: Las personas en 

grupos~ México: Cía. Editorial 
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Continental, 1980, p. 385. 

Una Empresa esta formada por 

individuos, que como tales, tienen 

necesidades y expectativas por 

lograr, y son ellos los que 

determinarán, en parte, el nivel de 

productividad. que rePercut~ PM Pl 

éxito de la Empresa. 

Por otro lado, otro factor 

determinante en la productividad es 

el hecho de que la Empresa tenga 

claramente definidos sus objetivos. 

"Esto evitará ~ue se malgasten, 

tiempo~ dinero y es~uerzo 1 y 

alejar~ a la ~cción empresarial del 

-fracaso. 

La comunicación interna es 

básica para el buen funcionamiento 

de la empresa. Esta debe fluir, de 

arriba hacia, abajo y visceversa. 

Para facilitarla, la estructura 

empresarial debe ser funcional. 

Asi, los principios enumerados, 
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nos dan una idea más compleja de lo 

que es una Empresa, y nos permite~ 

afirmar 9ue cuando se habla de 

ésta, no se está hablando de un 

ente aislado. sino de un sistema 

<~ormado de elementos, que 

interactúan entre si, pero que se 

maneja como un~ unidad), que a la 

~~= p~¡·~l~i~d en un macrosistema. 

Con le antes expuesto, podemos 

acordar 9ue para llevar a una 

Empresü. al é>:i to, es necesario 

tener bien de~inida la estructura 

de la misma, y revisa- en primera 

instancia la estructura directiva. 

l~ cu•l es una necesidad relacion~

da c:cn el encausamiento de la 

organización hacia el mejor logro 

de sus metas y objetivos. 

La acción es el primer paso a 

seguir para sobresalir. Las 

Empresas MeKícanas, deben ad9uirir 

la responsabilidad de actuar rápida 

y e~ic:azmente para que su periodo 

de planeación no 9uede desfasado de 
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las exigencias del medio en que se 

desarrolla. 

TENDENCIAS DE U) INDUSTRIA 

Las nuevas tendencias industriales, 

le plantean a la industria nacional la 

oportunidad, de llevar a cabo t1n ~~~b!o 

estructural. 

La primera tendencia 11 De una 

Sociedad IndLtstrial a un Sociedad de 

Información'', la gran facilidad y 

r~apide: con la que se puede obtener y 

dar información, exige sistemas 

informativos más e-fic1Pritps 1 "./ como 

efecto y causa a la ve= da lo misnlo, se 

desarrollan nuevas tecnalo9ias y 

servicios informativos, de tal forma que 

e~t~ Ind4Jstt~id, se ha acrecentado tanto 

que en los países industrializados se 

nota la tendencia a desart·cllar más 

in-forma._ción, deJanr1o un espacie libre a 

los paises en desart·ollo, de introducir

se en rubros industr'iales que han dejado 

de ser de su interés. Ahora se dice que 

11 La pt'oductividad del conocimiento ya se 
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ha convertido en la clave de la produc

tividad, la ~uerza competitiva y el 

logro económico. El conocimiento ya se 

ha convertido en la industria primor

dial, la industria. que le suministra a 

la economia los recursos escenciales y 

centrales de la producci6n 1
'. Se plantea 

con ésto, una nueva indu~tt""i~-:- ~,., ~? r,••.-. 

la informac1on resulta ser tanto la 

materia prima, como el producto final. 

Resumiendo, lo 9ue se plantea, es el 

cambio ~ L1na economi~ basada en la 

creación y distribución de la infcrma

c:ion. 

anterior, se tiene una segunda tenden

cia, y ~s la adecuación de la respuesta 

humana, como compensación del desarrollo 

tecnol69ico que se ha dado a pasos 

a9i9antados. Siempre 9ue haya mayor 

tecnolc9ia, mayor será la necesidad del 

contacto humano. 

Cada vez es más notorio el interés 

por parte de las empresas, para desarro-

1 larse como organizaciones 
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COMP~TITIVIDAD 

desconcentradas para lograr dinamismo y 

flexibilidad, teniendo en cuenta que el 

hombre es el elemento primordial de la 

or9anizac1on, dejándolo actuar 

autónomamente para que empiece a 

participar en las decisiones realmente 

importantes. De tal forma se logran 

pativas .. 

Al hablar de competitividad de un 

producto o set~vicio, necesariamente se 

deb~ incluir la estrategia competitiva 

de !~ e~presa d~ntro del ~~ctcr indu=-

tr•ial en el que se desarrolla. 

La estt'ategia competitiva no es mas 

que el desarrollo de una fórmula de cómo 

la empresa va a competir, cuales son sus 

objetivos y qué politicas serán necesa

rias para alcanzar esos objetivos 

La formulación de la estrategia 

competitiva se genera a partir de la 

interacción de los elementos internos y 
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externos que afectan a la empresa como 

parte de un sistema dinámico. Una 

manera muy sencilla de representar los 

aspectos claves de la estrategia 

competitiva es mediante un solo dia9ra

ma, en donde se ve una combinación de 

los +ines~ a los cuales se está es~or

=ando la empresa por conseguir y los 

métodos o políticas con las ~ue los 

intenta alcan=ar. 

La estt·ate9ia competitiva de una 

empresa, está inmer~sa e un conteKto 

afectado por· factores de influencia • 

. Pueden ser de or~i9en interno, es decir, 

que emanan de la propia organización, o 

e>:ternos que surgen del comportamiento 

del sector industrial en el que se 

encuentra .. 

Hay dos ~actores de influencia 

internos, que son: 

1. Los valores propios de una 

o~ganización, son lds motivacio

nes y necesidades de les 

directivos y de todo el personal 
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que debe implantar la estrate-

9ia. 

2. Las fuer:as y debilidades; que 

signíf ica simplemente en que se 

es bueno y en que át•eas de la 

empresa se tienen deT1ciencias. 

Y dos de carácter externo a la 

empresa: 

1. El primero, lo fijan las 

opor•tunidades de desar·rollo y 

las amena:as del ~ector indus

trial, que definen el ambiente 

competitivo con sus riesgos y 

beneficios potenciales. 

2. Las expectativas de la sociedad, 

reTlejan el impacto sobre la 

empresa. Estas expectat~vas 

sociales, sen ahora de suma 

importancia en MéMico, por las 

políticas gubernamentales tan 

cambiantes, los intereses 

sociales tan distanciados y las 

costumbres y comportamiento de 
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CREATIVIDAD 

la sociedad. 

Antes de continuar analizando la 

estrategia competitiva, se planteara lo 

9ue se entiende por un sector indus

trial. Es difícil encasillar ~ste 

concepta en una simple de+inición, pero 

se puede manifesta,~ como un 91~upo de 

productos 9ue son sustitutos cercanos 

entre sí.. 

Un sector industrial, esta movido 

por cinco fuer=as competitivas básicas y 

su accion conjunta da ~arma al comporta

miento y desarrollo del mismo. Estas 

cinco fu~r·z~s, se representan en la 

si9u1ente T19ura: 

Primeramente se deTine qué es 

problema, 9ue sesOn Thorndike, un 

problema e;<iste cuando la meta que 

se busca no se puede alcanzar 

directamente, por la ejecución de 
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un simple acto que el individuo 

tensa en su repertorio; la soluci~n 

exige bien, una nueva acción, bien 

una nueva integración de acciones 

de que ya se dispone. Donde la 

definic:ion mas aceptada será: 

enfrentar una situación que 

requiere ser mod1·f'l.cada, para que 

se ajuste a ott~a situación 

considerada. "ideal". 

Se9Un Si9mund Freud, la creati

vidad surge, por la insatisfacción 

de deseos. Los tres momentos del 

proceso del acto creativo <se9ún 

Freud> son los siguientes: 

1. Al9una experiencia fuerte del 

presente despierta un recuerdo 

en la persona, referida a alguna 

~xperiencia temprana <usualmente 

infantil>. 

2. De tal recuerdo., surge un deseo. 

3. El individuo crea de hecho una 

situación ••una obra 11 que 
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satisface tal deseo y que 

conjuga elementos, tanto de la 

ocasión presenta que inició el 

proceso, como el recuerdo del 

pasado. 

La mayoria de les e~pertos en el 

tema. coinciden que lo inccnciente 

es actor principal en el hecho 

creativo. 

Para Poincar~, las tres etapas 

del proceso creativo son: 

l. La de trabajo esforzado y 

conciente sobre al ... :1U.n problema 

con poco o ningun éxito, puede 

señalarse 9ue el individuo ha 

e~tado ideando, revisando y 

descartando alternativas de 

solucion. 

Incuba~ión, gue consiste en el 

descanso y olvido del problema, 

lo inconsciente trabaja una vez 

gue la conciencia ha tomado 

descanso. 



85 

3. Con la construcción de nuevas y 

diferentes alternativas de 

solución, la revisión y la 

decisión acerca ·~e cual de éstas 

llena les requisitos, que el 

problema reúne en su estructura 

interna. 

Galtún, dporta la asociación de 

pensamiento o producción divergen

te, para ver si una persona es 

creativa; necesita ciertos rasgos, 

algunos son: 

Fluidez de ideas 

Receptividad 

Compromiso establecido con una 

idea. 

La intención deliberada de la 

bQs~ueda creativa. 

Flexibilidad 
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Ori9inal1dad 

Sensibilidad 

lnspi rae i 6n 

Caneen trae i ón 

Memoria 

Asunción de riesgos 

Pensamiento divergente 

Intensidad y ri9ueza de pensa

miento y sentim1Pnto. vive=~ d~ 

ima91nación 

Practicamente toda obr·a creati

v~~ es el t'e&ultado de: 

Años de creación y trabajo 

Dominio del área 9ue se desarro-

1 la 

Explot~ación y experiencia 
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acumulada al respecto 

Una obra será considerada. más o 

menas creativa., en tanto sea. mayor 

o menor la magnitud del cambio que 

signifique., y será, mas o menos 

tolerada, sesan la permitan los 

interéses del medio social en 9ue 

se ubi9ue .. 

Se mostraron distintos en~oques 

sobr·e creatividad, los expertos en 

el tema no se pueden poner de 

acuerdo., ni lo lograrán, porque la 

idea de creatividad r.ambia con el 

tiempo y las sociedades. 

La creatividad es un punto muy 

importante en este trabaje, porque 

desde el nombre, se vislumbra que 

se crea un sistema de 

autodiagnóstico, y por ésto la 

creatividad es algo fundamental en 

la creación de cualquier cosa, 

además de cumplirse los rasgos que 

Galtón menciona. 
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INGENIERIA 

11 La historia de la civili~ación 

es, en cierto sentido, la de la 

in9enieria; largo y arduo esfuerzo 

por hacer que las +uerzas de la 

natut~aleza, trabajen en bien del 

hombre". • • • Sprague de Camp. 

Podemos considerar al in9eniero, 

como a9uel individuo que detecta 

una necesidad no satisfecha y que a 

través de su 11 in9enio'' transforma 

algún elemento para satisfacerla. 

Fue la necesidad, quien hiz~ a los 

primeros ingenieros. 

Más que nin9una otra actividad, 

la in9enieria ha estado presente en 

la evolución del homb~e. Así 

podemos observar restos de.la 

ingeniería esipcia, romana, 

oriental, azteca, etc. 

Siendo la ingenie~ía militar la 

más antigua de todas las ramas, así 

como la civil. Es por eso que las 
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emás ramas están en proc:eso de 

esarrollo, de 1900 a la ~echa. 

La característica más importante 

jel ingeniero, es que debe de ser 

Jn individua creativo, pues depende 

de ello que se den mayar número de 

·;-¡olucianes eficaces y efectivas,. 

i¡ue satisfagan necesidades pendien

;es .. 

INGENIERIA MECANICA ELECTR!C;.& 

El perfil de formacion de los 

jngenieros mecánicos electricistas, 

t'evela la intención de capacitarlas 

Fara la ~nstrumentación de la 

ecnolo9ia en los procesas produc

tivos del sector industrial, y más 

cspecific::~monte, en la t'ama de la 

industria de transformación. Así, 

la Tormac:ión tiene como objetivo, 

e: pac:itar al ingeniera mecánico 

electricista para el desempeño de ~ 

f nciones que van desde la 

planeac::ión y diseño de funciones 

91e van desde la planeación y el 
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diseño de sistemas de producción y 

procesos productivos, hasta la 

operación y el mantenimiento de la 

maquinaria y el equipo. 

Cabe señalar ademAs, que est~ 

carrera contempla la formación en 

tres áreas d~l conocimiento: 

eléctrica y electrónica, e ingenie

ria industr~ial, la cual da forma al 

espectro de las funciones a 

desempeñar en el terreno laboral. 

La formacion en el área de 

ingeniería mecánica., capacita para 

el des.t:rmp~ño de +unciones tales 

como diseño y desarrollo de 

sistemas mecanices y procesos 

productivos para la fabricación de 

m~quinas y piezas metálicas y no 

metálicas, y de manuTactura en 

9eneral~ diseño y prcd~cción de 

elementos y mecanismos para la 

producción., así como instalaciones 

y mantenimiento de toda clase de 

equipos industriales. 
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Por su parte, los objetivos de 

formación en el area de la in9eni~

ría eléctrica y electrónica, 

pretenden la capacitación para el 

desempeño de actividades 9ue 

incluyen planeacion, diseño y 

operación de sistemas eléctricos y 

de diseño de instalaciones y 

maquinas electricas. 

A su ve:, los objetivos de 

fot·mación en el ~r·ea de la ingenie

ría. industrial, promueven la 

capacitacion par~a la planeaci6n, 

organi:ación, diseño, desat•rollo, 

instalación y control de sistemas 

productivos. 

De esta descripcion, es posible 

concluir que la formación para el 

trabajo, que se pretende realizar 

en la carrera de in9eniero mec~nico 

electricista, capacita basicamente 

para el desempeño de actividades 

técnicas y prácticas. 

Podemos concluir entonces, que 
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los objetivos de formación imperan

tes en las diferentes areas de la 

carret•a de 1n9enier•o mecánico 

electricista, intentan proporc1onar 

elementos que los capaciten para 

las actividades de instrumentacion 

entend1d~ ésta como el conjunto de 

actividades que van desde la 

2nvest19acion tócn1cct hasta las de 

r·cparac1on y mantenimiento. pasando 

por las de ar·r·an9ue y pttesta en 

marchc:'l .. 

Por· otra parte, quisiér·a~os 

recalcar que s1 bien, la +ormllcion 

abarca tres areas de conoc1miento, 

ésta os contemplada dentr•o de una 

sola cart•er·a, lo que sugiere la 

intencion de no caer· en una 

fra9mentac1on del conocimiento que 

pudiera conducir a una fuerte 

especializacion, por areas. A 

medida de que la for•mación es mas 

variada y heterogénea, aun dentro 

de un area del conocimiento, el 

tipo de actividades susceptibles de 



ser desempeñadas es más variado, 

dando al ingeniero mecánico 

electricista, mayores pasibilidades 

de desempeño laboral. 

Algunos ejemplos son: en la 

industria cementera del país, el 

ingeniero mecánico electricista, se 

aboca a la reali=ación de algunos 

ajustes en montaje de ma9uinaria y 

equipo y la t·eali:ación de trabajos 

''simples•• de mantenimiento; en la 

industria textil, supervisa el 

abastecimiento de equipo, materia

les. arran9ue y puesta en marcha de 

planta; en la industria alimenta

ria, realiza adaptaciones menores 

de materiales a insumas nacionales, 

y al9unas innovaciones en maquina

ria. En la industr·ia productora de 

maquinaria y equipo no eléctrico, 

dise~o y producción de herramien

tas, moldes, troqueles y calibrado

res" controlados y supervisados por 

el proveedor de tecnología. 

En la pequeña y mediana 
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industria, el campo de acción de 

in9en1ero mecánico electricista es 

mucho más amplio: abarca tanto 

tareas de d1se~o y adaptación como 

de mantenimiento, lo cual sugiere 

un mejor desarrollo de su práctica 

profesional. Esto mismo par·ece 

ocurt·1r por· lo menos en una gran 

industria: la automotriz, donde a 

pesar de estar presente la asisten

cia técnica extranjera, en general, 

se conf ier·e al ingeniero mecanice 

electr'1ci5ta una serie de tareas de 

diseño e instrumentación. 

Esto último sugiere que, en el 

casa de gt'andes empresas, donde la 

asistencia técnica e::tranjer·a juega 

un papel importante, la implanta

ción de una tecnología no es tan 

simple como lo parece. Estas 

tareas, no recaen de manera 

mecánica en el técnico extranjero, 

la asistencia del ingeniero 

nacional para actividades de 

adaptación tecnológica debe ser muy 

importante, por ella es de 
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INGENIERIA INDUSTRIAL 

concluirse que en el case de las 

empresas menores, su papel debe s~r 

fundamental. Dicha situación, da 

pi·e para pensar que en las pequeñas 

y medianas empresas que no pueden 

comprar tecnología del exterior, 

el papel del ingeniero mecánico 

electricista puede·desempañar, es 

vital en las tareas de instrumenta

ción, papel que implica actividades 

de "copia", asimilación de procesos 

y adaptación de éstos conforme a la 

proporcion de los ~actores Cesto 

es, capital, mano de obra, etc.>, 

tanto nacionales como de la propia 

industria o empresa. 

Antes de de~inir a la ingeniería 

industrial, conoceremos a.launas 

opiniones y además sus aplicacio

nes, para que Tinalmente obtengamos 

su definición. 

Algunos consideran a la in9enie

ria industrial con respecto a otras 
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áreas, como: el 9ue rellena los 

huecos existentes entre los otros 

campos de ingeniería, una especie 

de 11 sabelotodoº que recibe los 

"repelos" que los otras no quieren 

usar: cosas como el control de 

calidad, seguridad y con~iabilidad. 

Hay otros 9ue piensan 9ue el 

ingeniero industrial, es un sadico 

que obtiene las máximas satisfac

e iones de la vida, haciendo que la 

gente trabaje más por menos dinero 

''Expertos en eficiencia''. 

Como ~~Los,, existen muchos otros 

comentarios mas, pero ¿qué es la 

ingeniería industrial?, ¿porqué en 

todo sistema productivo existe un 

departamento de ingenieria indus

trial? Comencemos por enumerar 

algunas de sus actividades: 

El ingeniero industrial, aporta 

un sentido de realidad comercial a 

los otros ingenieros, estableciendo 

un puente de comunicación a través 
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del vasto espacio entre los 

gerentes y los ingenieros de 

desarrollo. Ac¡ui • se demuestra. la 

utilidad de él, en las plantas. El 

adiestramiento incluye factores 

humanos, al igual que conocimientos 

Gobre la ingeniería tradicional. 

Puede ser un mue~treador, quien 

deben tomarse de al9ún producto 

para tener el 95% de certidumbre, 

pues hu recibido adiestramiento en 

estadistica, probabilidad y 

con~iabilidad de prácticas. 

El ingeniero industt·ial busca 

meJor""a.s, y.a 9u~ con~ t. .. :t.r1 L~fltt::n te, la 

asalta la pregunta ••¿se puede 

mejorar?º .. 

Además de c¡ue puede actuar en 

cualquier tipo de industria, no 

importando tamaño ni clase. 

Una de las caracteristicas más 

frustrantes de la insenieria 

industrial para unos, pero 



98 

atraCtiva para otros, es la 

imposibilidad de definir al 

ingeniero industrial en un pequeño 

resumen, pues esta ingeniería, ne 

conoce ~renteras definitivas. Es 

demasiado amplia, ya que abarca 

desde la administración al e5tudio 

de tiempos, del controi de calidad 

~1 análisis de dise"º· por lo que 

casi cualquiera puede encontrar en 

ella su nicho, tarde o temprano. 

Concretando, ~l ingeniero 

industrial es la via de comunica

ción, entre la tecnología y el 

hombre, mediante la creación de 

siste-m~s, lnc;; c11r:.:les Al ser 

evaluados demuestren que satisfacen 

las necesidades humanas y ambienta

les <medio ambiente!. Cualquier 

ott•o in9en iero puede comunicarse 

con el ingeniero industrial, cuando 

no puede explicar al. jefe leso. lo 

que trata de hacer. V reciprocamen

te, el ingeniero industrial puede 

transmitir a los demas in9enieros 

el interés verdadero de la 
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administt~ación, de producir dinero. 

El ingeniero industrial, es 

amortiguador entre personas, pues 

no sólo trabaja c:on las pet"'sonas 

que producen, sino con sus operado

res también. 

Buscan formas mas seguras, lo 

que nos lleva al siguiente punto: 

Un in9eniero industrial, es un 

pt·otcctor de personas -se interesa 

.Por la seguridad-. 

El ingeniero industrial puede 

ser un planif ic:ador de plantas, 

como de todas maneras el industrial 

recibió el adiestramiento, será el 

responsable de coordinar y planear. 

V por altimo, todos los demás 

elementos que conllevan en el 

dise~o de un sistema productivo. 

CONCEPTUALIZACION DE PRODUCTIVIDAD, CALIDAD V SERVICIO 

EFICIENCIA Y EFECTIVIDAD 
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Conviene distinguir la eficiencia 

de la eficacia administrativa. La 

primera se refiere a la cantidad y uso 

de los recursos~ de todos tipos, que la 

empresa ha de utilizar para producir una 

unidad, del producto que fabrica. 

Mientras que la segunda, es el gt·ado en 

que la empresa consigue sus fines., 

objetivos o metas, e ide~les. 

Dicha de otro modo. aun~ue los dos 

conceptas e5tán r·elacionadas entr~e si, 

no son intet·dependientes. Una empt"'esa 

puede ser muy efica~ en la consecución 

de sus objetivos y sin embargo, puede 

~er muy ine·f-iciente por·que usa. demasia

dos recur·sos para conseguir· estos 

objetivos. Inversamente, una empresa 

puede ser muy eficiente en su funciona

miento, pero no ~et' 11\UY ef ica;: como la 

demuestran, las disminuciones d~ las 

ventas y el ffiárgen de beneficios o 

utilidades. 

Conviene t·elacionar· la palabra 

eficiencia con su e+ecto, que fundamen

talmente es 11 hacerº, y relacionar a la 
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PRODUCTIVIDAD 

palabra efectividad con la producción de 

algo, o sea, el "lograr'' las metas y 

objetivos que se deseaban obtener. 

Al hablar del diseño de un sistema 

de autodia9nóst1co de la med~ana y 

peque~a industria. se debe tocar el 

punto reTer1do a la productividad y para 

ello en esta primera parte, se dará una 

definición de lo que es~ 

Productividad, es una medida de lo 

bien que se ha combinado los recursos, 

par~a cu~plir los resultados especificas 

deseables. 

Logros 

Productividad= ---------

Insumos 

El futuro ingreso económico, puede 

hacerse más grande, mejorando la 

productividad, desde el punto de vista 

nacional, la elevación de la productivi

dad es la única forma de elevar la 
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auténtica t'ique=a nacional. Un uso más 

productivo de los recur"sos, reduce el 

desperdicio y ayuda a conservar les 

recursos escasos o más caros. Sin una 

aumento de la productividad que los 

equilibre, todos los incrementos de 

salar'io ~n los dem~s costos y precios, 

sólo si9n1ficarán una mayor" inflación. 

Un constante aumento en la productivi

dad es la única forma, como cualquier 

país puede r·esalver· pr·oblemas tan 

opresivos como la in+lacion, el desem

pleo, una balan=a comercial deficitaria 

y una par·tdad monetaria inestable. 

Las utilidades de una Empresa 

pueden elevar·se, aumentando los precios, 

reduciendo los costos o con una c:ombina

cion de dmbos. No es raro que el enfoque 

de los adm1n1~tradores se incline, por 

un aumento en el volumen de las ventas y 

hagan menos hincapié en controlar, sino 

es que en reducir, los costos. Esta 

'actitud es resultado de un condiciona

miento, provocada por la expansión de 

los mercados y de las ventas, de las que 

disfrutaron muchas empresas durante la 
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década de los 60 y de los 70. 

La venta de unidades adicionales, 

se refleja en un costo unitario mas· 

bajo, lo que aumenta automáticamente la 

rentabilidad, siempre y cuando no surja 

un incremento en los costos variables, 

que contra reste este ~ec:to positivo. 

En algunas empresas. sobre todo en JAiq 

que tienen fuertes necesidades de 

capital y de maquinaria, o las que no 

tienen castos -fi Jos muy al tos, la 

utilidad pot· unidad puede aumentar con 

el volumen, a pesar de que se presenten 

importantes aumentos en los costos 

unitarios variables. 

Los administradores, lo mismo que 

el público en general, se inclinan a las 

pos1c1ones más comedas. En lugar de 

ponerse a. en-frentur el problema de 

cantr~alar les cestos, por lo general, 

pat•ece más cómodo buscar un incremento 

en la demanda. Por ello, ne se le ha 

dada la importancia que se merece, a la 

elevación de la productividad, e~ decir, 

a la reducción de los costos unitarios 
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al mismo tiempo que se mantiene, y de 

preferencia se aumenta el volumen de lo 

producido. Mientras no se afecte una 

disminucion de la demanda por los 

productos o servicios, o una demanda que 

crece a un ritmo menor del que se esta 

acostumbrado, 

tanto la pr·oductividad como el cont1·ol 

segundo término en comparación, por 

aumentar las ventas. 

Calidad es sin~nimo de satisfacción 

para los clientes, y esta última, 

depende de que .la or9an2:::ac1on les 

brinde lo que desean, en e! momento en 

que lo desean. Cada dia que pasa, las 

expectativas de los clientes aumentan. 

Los cambios tecnológicos y la compleji

dad de los productos y servicios, 

repr·esentan importantes obstáculos para 

los directivos de hoy, además de las 

pt•esiones que tienen las 01·9ani:aciones, 

por un constante aumento de las costos y 

una resistencia cada vez mayor, por 
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parte de los clientes de que aumenten 

les precios. Para que los directivos 

tengan éxito en el medio operativo 

actual, deben esforzarse continuamente, 

por encontrar y mantener el e9uilibrio 

entre el costo de la calidad y el valer 

qu~ esa misma calidad representa para la 

or9ani~acion, participando más en el 

mercado y en ot1·os beneficios vinculados 

con las ut1l1dades. 

De la satisfaccíon del cliente, el 

elr-:omento "c:¡uto se desea", se define 

per~ectamente determinando las caracte

rísticas e~pecif1cas de calidad que ~e 

requieren; el elemento ''cuándo se desea•• 

recalca l~ importancia de la oportunidad 

o puntualidad en el procesamiento de los 

pedidos y en las entregas. El nivel 

especifico de la calidad que se requie

t·e, se ccrnunica mediante los estandares 

de calidad. Cuando haya que hacer 

referencia a caracteristicas de calidad 

más tangibles, los estándares de calidad 

deben e~:presat'se en términos medibles. 

Cuando se haga referencia a caracteris

ticas menos tangibles, los estándares 
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deben comunicarse mediante ejemplos o 

muestras aprobadas., que podrit\n servir de 

base para comparar lo que es, centra lo 

que debería ser. 

Las mediciones relativas a la 

eficacia con la cual la organización 

prodtk:e resultado~ de cal l.da·d tienen 

propia organi=acion. Las caracteristi-

cas de calidad deseadas sirven de base 

par~a determinat• lo que hay 9ue medir. 

La eficac:1a con 9ue se logra la calidad 

de los r·esultados determina la satisfac-

ción de los clientes. 

efect1v1dad con la cual la organización 

utiliza sus recursos para procesar 

productos de{calidad también tiene 

importancia para el éxito de la cr9ani-

zación. Se consumen recursos valiosos 

para producir calidad~ controlarla y 

para pagar los errores por no lograrla. 

Así como se establecen estándares para 

las caracter~sticas de la calidad, 

también deben establecet·se estándares 
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SERVICIO 

que determinen el uso de los recursos 

que deben emplearse para producir esas. 

carac:teristicas de calidad. 

Esta es una de las partes más 

di~iciles de definir ya·9ue como todos 

cliente, es decír, que el cliente es el 

único que tiene la palabra de si nuestro 

servicio es el adecuado a no. 

Es importante decir en esta parte 

.que ninguna de las tres partes que se 

est~n tratando, que son productividad, 

calid~d y s~rvicio, pueden o~istit' por 

separado, todas se deben interrelacio

nar. 

El serv1c10 no se debe confundir 

con ser servicial 9 puede ser que el ser 

servicial fot~me parte del servicio que 

se le esté dando al cliente. Otra cosa 

que formaria parte de esto seria el 

hecho de entregar a tiempo las cosas que 

se estan haciendo, es decir que exista 
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seriedad dentro de la empresa. La misma 

calidad dentro de los trabajos 9ue se 

están haciendo forma parte del servicio 

ya que con esto hacemos ~ue el cliente 

quede contento y asi regresara al 

siguiente momento que se le ofre=ca algo 

del ramo. Y podomos decir que esa es la 

tarea pr1nc1p~l que per'sigue el set•vicio 

rlPntro de una emPt'esa. 

DIAGNOSTICO 

La técnica del diagnostico permite 

a la d1reccion efectuar- el anal1sis de 

su empresa. 

El ~1?9n6stíco ~ue puede hacer·se 

determina las causas que producer1 los 

efectos r1oc1vos, conocidos o noT que 

impiden el libre desarrollo de la 

empresa y hace posible el imina1' estas 

causas. para obtener beneficios 9ue 

satisfagan a un capital invertido y 

hacer que la empresa perdure para que en 

el futuro pueda seguir obteniendo 

beneTicios. 
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Tan sólo el diagnóstico adecuado 

permite determinar qué medidas deben ser 

tomadas, para hacer Trente y adaptarlas 

a los problemas reales con los 

conocimientos teóricos 9ue se han 

ad9ui.rido. Tamb1~n puede ayudar a 

establecer c1crtos sistemas y procedi-

objetivos de la empresa~ 

En este tesis no es solamente un 

diagnostico sino un autodia9n6stico, 

esto es que. el diagnóstico es llevado a 

cabo por el mismo director de la 

empresa, dueño, etc., cualquier persona 

diri9;:::ntt:: bift necesidad de un asesor 

experto. Sin necesidad de tener los 

conocimientos de In9P.nieria Industrial, 

sólo es necesario que la persona 

dit·isente tenga un amplio criterio, 

sentido común y lógica. 

ENFOQUE SISTEMICO 

Como es sabido, estamos entrando en 

la era de los sistemas, por ser lo más 

concordante con la manera de ver las 
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cosas en esta época y, por ser lo que 

mejor se adapta a nuestra era creamos un 

sistema: Sistema de Autodia9nóstico. 

Un sistema es un conjunto de dos o 

m~s elementos que satisfacen las 

siguientes tres condiciones: 

1. La conducta de cada elemento 

tiene un efecto sobre la 

conducta del todo. 

2. La conducta de los elementos y 

sus efectos sob~e el todo son 

interdependientes. 

3. Sin importar como se formen los 

sub9t~upos de elementos, cada uno 

tiene un efecto sobre la 

conducta del todo y ninguno 

tiene un efecto independiente 

sobre él. 

Par~ comprender perfectamente los 

puntos anteriot·es, solo es necesario 

hacer la analogía con el cuerpo humano y 

sus órganos. 
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Las dos propiedades más importantes 

de un sistema san: 

Cada parte de un sistema tiene 

propiedades, que se piet~den 

cuando se separan del sistema o 

sea que el 11 todo 11 es más que la 

suma de sus partes y; 

Cada sistema tie~~ algunas 

propiedades P~cenciales que no 

tiene ninguna de sus partes. 

Un s1stemA no puede ser comprendido 

por el an~li~1s porqu~ al ser 

desmembrado, pierde propiedades 

~~cenciales, por lo que, se analizará 

por medio del enfoque sistémico, el cual 

si9ue tres pasos: 

Identi.ficar un todo 9ue contenga 

<un sistema), del cual el objeto 

que se va a explicar es una 

parte. 

Explicar la conducta o propieda

des del toda 9ue contiene. 
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.. 

Finalmente explicar la conducta 

o las propiedades del objeto que 

va a ser explicado, en términos 

de su<s> función Ces>, dentro 

del todo • 

Es claro que el análisis y la 

síntesis, se complementan para tener un 

enTO"i.Ue -cata! y a.osoiulio sobre un 

sistema (interno y externo>. 

Una vez teniendo claro el punto de 

autodia9nóstico y de sistema, tendremos 

la conjunción de ambos, obteniendo así 

el concepto de Sistema de 

Autodia9nóstico. 



113 

CAPITLJLO II 

ANALISIS DE LOS METODOS J:>E D!P.C-NOSTICO V CONTRiJL 
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Siempre antes del diseña de un 

producto9 es necesario hacer una 

investigación pr·evia de lo ya eNistente, 

precisamente para no duplicar trabajo, o 

simplemente para meJorar·. adecuat· o 

modificar los d1se~os ya e::istentes. En 

este caso el producto, es un sistema de 

Autodt~gnostico Industrial, el cual 

&l-~~ nnr ob-ieto el determinar la 
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situación de la empresa y sus necesida

des, tal y como lo hace un Diagnóstico 

Industrial, con la simple diTerencia ~ue 

éste tiene la posibilidad de ser 

efectuado por los dirigentes de la 

empresa o bien por los dueños, ~ue a 

sabiendas del alto coste de la contrata

ción de la consultoría profesional, 

intentan satis~acer la nec~~idad de 

diagnosticar a la empresa. 

En primer lu9ar para tener una base 

teórica, ha sida necos~rio el análisis y 

estudio de los sistemas de diagnóstico y 

control ya existentes, y es importante 

el hacer una síntesis de éstos, con el 

objeto dP. d~r ~ conoce~ l~s otr~s ideas 

diferentes o similares para el diagnós

tico industrial o bien las nuevas 

soluciones que se plantean para poder 

controlar los sistemas de inTormación 

dentro de una empresa. 

Ningún diseño nace de la nada, 

siempre tienen un sustento o base 

anterior, entonces en este ca.so presen

tamos los puntos más relevantes en los 
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que nos basamos para el diseño del 

autodia9n6stico. No con lo anterior se 

quiere decir que un diseño es una mezcla 

de lo ya existente, sino po~ el contra

rio por medio de la creatividad e 

ingenio del dise~ador se logt~a un nuevo 

modelo adaptado a nuevas o diferentes 

necesidades y cit-cunstanc1as, nuevos 

en+oques y puntos de vista. 

Hay que mencionar que la idea de un 

autod1a9nost1co no es nueva, ni tampoco 

es una idea particular, ya existe desde 

hace bastante tiempo en México dado a 

conocer por el CENAPRO 

<Centro Nacional de Productividad), pero 

como ya hemos mencionado desde el 

principio el enfoque que pretendemos dar 

a este autodia9nost1co es un triángulo 

e9uilátero de Productividad, Calidad y 

Servicio d1ri9ido a la peque~a y mediana 

industria en México, por lo 9ue se puede 

decir que hay una innovacion a lo 

presentado en este capitulo. 

,, 
Este capítulo tiene una sintesis de 

algunos sistemas de diagnóstico, al9unos 
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métodos de solución de problemas y 

métodos de control de calidad y servi

cio, de los cuales hemos tomado el común 

denominador para sustentar nuestro 

diseño. 

DIAGNOSTICO DE PRODUCTIVIDAD DE LAS EMPRESAS CENAPRO 

El centro nacional de la produc

ción, fué una institución ct·eada como 

respuesta a las necesidades imperantes 

de la industria en Europa, fué creada 

despu~s de la Se~unda Guerra Mundial, su 

finalidad era el crear los elementos 

necesar·ios para mejorat• la productividad 

de las empresas. 

Algunas de las acciones que el 

CENAPRO realiza: 

a. Envio de tecni~as al ex~erior 

b. Asistencia técnica del exterior 

c. Servicio de infot•mación técnica 

y consulta 
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d. Peliculas técnicas 

e. Congresos, seminarios, circuitos 

y con~erencias 

f. Literatut~a técnica 

Se96n la Organización Europea de 

Cooperación Económica, la productividad 

representa el srado de eficiencia 

logrado por una explotación. 

Para el centro nacional de produc

tividad CENAPRD, la productividad es el 

cociente de la pr·oduccion entre uno de 

sus factores, es decir, que la medida de 

la productividad expresa una relación 

entre el resultado y las esfuerzos o 

entre los productos obtenidos y los 

mcdio5 empleados. 

Importancia de la producción. 

Evidentemente, una buena política 

social, dirigida al mejoramiento de la 

situacion del pueblo, exige una correcta 

y justa distribución de la renta; pero, 

poca vale la buena distribución, si el 
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monto total de la renta es reducido. El 

volumen de renta podrá acrecentarse 

siempre que se incremente la productivi

dad. Al aumentar ésta, se eleva el poder 

de consumo, la. capacidad de ahot .. ro y ccn 

él se pueden seguir haciendo avances 

cada ve= más ponderables de la producti

vidad. De allí que se denominará a esta 

politica ''eccnomica-social 11 por su 

natt..:.rale;:a mixta, oaao oe¡u~ pur ';:.U.~ 

fines, es social y por los medies de 

acción que es necesario emplear para 

lograrlos es económica. 

· Factores del incremento de la 

productividad: 

a. El perfeccionamiento 

tecnolo9ico o pro9reso técnico 

b. La racionalización de la 

organización técnica y adminis

trativa 

c. La división del trabajo 

d. El aumento de rendimiento 
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monto total de la renta es reducido. El 

volumen de renta podrá acrecentarse 

siempre que se incremente la productivi

dad. Al aumentar ésta, se eleva el poder 

de c:onsumo, la capacidad de ahorro y con 

~l se pueden seguir haciendo avances 

cada ve:: más pondera.bles de la producti

vidad. De allí que se denominara a esta 

politic:.J. "economica-soc:1alº por su 

r1QGurale~a mixta, dado que por sus 

fines, es social y por los medios de 

acción que es necesario emplear para 

lograrlos es económica. 

· Factores del incremente de la 

productividad: 

a. El perfeccionamiento 

tecnoló9ico o progreso técnico 

b. La racionali~ac:ión de la 

organiz:ac:ión técnica y adminis.

trativa 

c. La división del trabajo 

d. El aumento de rendimiento 
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personal de los trabajadores 

e. La cort~ecta or9an1zaci6n gremial 

+. La solidaridad y espíritu de 

colaboracion dentro de la 

empresa, entre patrones y 

9. Grado de ocupación total 

h. La ela~ticídad de adaptación de 

la mano de obra 

i. El aumento de la r.apacidad de 

ahorre y ~u ccrrcct~ utili:~ción 

para acrecentar la mecanización 

El CENAPRO, ha encontrado que el 

meJor método de diagnosticar una 

empresa, es el del Análisis Factorial, 

aplicada a las diez funciones básicas de 

la misma. La principal característica de 

este método es el de considerar ~ue la 

resultante de la operación de una 

empresa es la combinación de muchas 

es~uerzos internos orientados en 
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diferentes direcciones y en los 9ue una 

acción particular e independiente. no 

forzosamente trae cons190 un cambio 

resultante. 

PRINCIPIOS DEL DIAGNOSTICO 

PRINCIPIO DE LA FUNCION LIMITANTE 

Una función desempeñada poco 

eTicientemente, l 1mi tara el 

rendimiento y la pt'oduct1vidad de 

otras funciones, asi como el 

resultado f1nal de la operacion de 

la empresa. Las funciones ltmitan

tes pueden apreciarse en la gráfica 

de efectividad de funciones que se 

muestra en porcentajes. La eficien

cia de cada funcibn, una vez 9ue ha 

sido analizada es: 

PRINCIPIO DE LA FUNéIDN LIMITADA 

Debet~á considet'at~se poco 

productivo todo esfuerzo adicional 

que se emplee en una función, con 

la intención de mejorar su 
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rendimiento si antes no se eliminan 

los obstáculos que otras ~unciones 

le anteponen. 

PRINCIPIO DE LOS CIRCULOS VICIOSOS 

Se constituye un circulo vicioso 

cuando dos o mas funciones se 

limitan una a continuación de la 

limita a la primera. En este case 

la accion debe ser la adecuada para 

romper la cadena en eslabones más 

débiles. 

PRINCIPIO DE LAS ACCIONES EN PARALELO Y 

EN SERIE 

Una acc1bn correctiva en 

Tunciones que limitan en serie o en 

paralelo 7 deberá principiar en la 

Tunción que inicia para que los 

resultados sean mejores. 

METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO 

1. Localización d~ Funciones. 
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FACTORES DE OPERACION 

2. Recopilación de Datos. 

3. Anál1s1s Factorial. 

4. Analisis Causal. 

5. Matr~i= de Limitaciones y 

Causas. 

o. Reo de L1m1taciones. 

7. F1Jacion de Metas. 

B. Planeaci6n de Acciones. 

l. Medio ambiente. 

Conjunto de influencias externas 

que actuan sobre la operación de la 

empresa. 

2. Política y dirección <Administra

c i6n general). 

Orientación y manejo de la empresa, 



124 

mediante la dirección y vigilancia 

de sus actividades. 

3. Producto~ y procesas. 

Seleccion y diseño de los bienes 

que se han de producir y de los 

métodos usados en la fabt~icacion de 

los mismos~ 

4. Financiamiento. 

MAnejo de asp&ctos monetat~ios y 

cr~editicios. 

5. Medios de producc1on. 

Inmuebles. ~quipos, maquinaria, 

herramientas e instalaciones de 

servicio. 

b. Fuerza de trabajo. 

Personal ocupado por la empresa. 

7. Suministros. 
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Materias primas, materias auxilia

res y servicios. 

B. Actividad productora. 

Transformación de los materiales en 

productos que pueden comercializar

se. 

9. Mercadeo. 

Orientación y ~anejo de la venta y 

de la distribución de los produc

tos. 

10. Ccntabi l idad y estadística. 

Re9istro e información de las 

transaccio~es y operaciones. 

ANALISIS FACTORIAL Y ANALISIS CAUSAL 

MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS 

E Porcentaje de eficiencia de 

la función analizada. 
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REO DE LIMITACIONES 

F 

MATRIZ 

Número de la función anali

~ada. 

Porcentajes de influencia 

lim1tante. 

En el cuadro de porcentajes relativos 

anotaremos lo siguiente: 

D 

F 

MATRIZ 

Porcentaje de deficiencia de 

cada 7unción, o sea Cl-E). 

Número de la función 

anali=ada. 

Producto de multiplicar el 

porcentaje dp in~Iuencia 

limitante de la matriz 

anterior, por !D) el 

porcentaje de deficiencia de 

la función. 

TEORIA DEL FACTOR LIMITANTE 

Una función desempeñada 



RED DE LIMITACIONES 
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ineficientemente limitará el rendimiento 

y la productividad de otras funciones 

así como el resultado final de la 

operación de la empresa. 

Un ejemplo de este caso seria una 

empresa en la cual cada función es 

desempeñada por una persona, si el 

encargado de los suministros no recibe 

el material a tiempo, el responsable de 

la actividad productora no podrá 

trabajar o le ser~n trastornados sus 

programas. Esto significa 9ue en ese 

momento la función suministros limitó a 

la función actividad productora y por lo 

tanto el resultado final de la operación 

de la empresa no fue el óptimo. 

La evaluación subjetiva de la 

efectividad en el desarrollo de las 

funciones como es natural-, se refe,..ireí a 

un periodo y no a un momento dado, pero 

ese período evaluado deberá ser siempre 

el 9ue. termina en la fecha en 9ue se 

lleva a cabo el diagnóstico, para de ahi 

tomar las decisiones 9ue corrijan el 

desempeño de las ~unciones. 
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Es por tanto necesario contar con 

toda la información pertinente sobre el 

desempeño de todas las ~unciones con el 

fin de determinar cuales de ellas se 

llevan a cabo con menas eficiencia y a 

qué funciones limitan. 

Una aplicación de esto en una linea 

de montaje, es la operación más lenta l~ 

que norme la veloc1dad de toda la linea, 

es decir la linea nunca pr·oduci~á más 

que la capacidad de su operación más 

lenta. 

Claro está que en su conjunto una 

empresa no se comporta en una ~arma tan 

sencilla como una linea de producción, 

en que por su colaboración las operac:io

nes sólo se afect~n directamente y de 

acuer~do con su colocación, sin embar90, 

el principio de Justus ven Liebig nos 

muestr·a la importancia del criterio que 

deberá privar al determinar una función 

limitante. 

Si las dec:isiones que se tomen para 
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mejora de las funciones son canalizadas 

y administradas en cantidades correctas, 

la mejora será más productiva. 

Resumiendo todo lo anterior, 

podemos llegar a formular lo 9ue se 

consideraria coma la esencia: 

Una función de operación desempe~a

da poco eficientemente limita el 

rendimiento y la productividad del 

conjunto de opet•ac1ones de una 

empras a. 

De aquí podemos concluir dos cosas: 

1. Es necesaria la información 

sobr·e el desempe~u de todas las 

funciones a Tin de determinar 

cual o ~uAles de ellas se llevan 

a cabo con menos eficiencia. 

2. Si los esfuer~os encaminados a 

lograr el mejor cumplimiento de 

las funciones deficientemente 

desempeñadas, tiene éxito, habrá 

una me3ora en el rendimiento y 
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la productividad de toda la 

empresa. 

EL CONTROL DE GESTION 

I 

El control de gestión es otro 

sistema, el cual capitali=a diversas 

maniTestaciones para el manejo de las 

empresas. 

A grandes rasgos, los fundamentos 

que dan forma y sentido a este tipo de 

adininistraciOn presentan la siguiente 

estt·uctura: 

CONTROL DE GESTION 

I 

I 

SISTEMA DE PLANEACION SISTEMA DE INFORMACION 

I 

SISTEMA DE CONTROL 
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SISTEMA DE PLANEACION 

Primeramente se diferenciarán 

algunos términos: 

PLANEACION INFORMAL, es la que se 

realiza por· los directivos en forma 

individual o en grupo, a trav~s de 

comités u otro tipo de reunión. 

PLANEACION FORMAL, es la que se realiza 

por los directivos, por gt·upos de staff 

mediante sistemas que suministran la 

informacion necesaria. 

Las empresas necesitan un sistema 

de planeación y contt•ol que ayude a 

clarificar los objetos y las alternati

vas del entorno, y evaluar esas alterna

tivas en la satisfacción de los objetes 

de la empresa. 

La buena planeación anima a unM 

respuesta rápida de acción. 

La planeación constituye la única 

respuesta válida para acondicionar la 
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SISTEMA DE CONTROL 

empresa a la evolución ambiental y sacar 

beneTicio de las oportunidades y 

amenazas. 

Tiene por objeto verificar si las 

cienes e indicar las acciones correcti

vas necesarias. 

El tea-mina de control, además de la 

verificacion, implica el impulso 

correctivo para que una actividad no se 

. salga del camina 9ue se le h~ asignado. 

Las funciones básicas del sistema 

de control son: 

Seleccion de los puntos críticos 

que deberan vi9ilarse en cada 

procese. 

Comprobacion e informe re9ular 

de la ejecucion. 

Aplicación de acciones 
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correctivas. 

Se crean 9t~upos de desempe~o en les 

cuales, cada uno de éstos~ ofrecen la 

posibilidad de planear los objetos y 

vet~ificar su ~umplimiento en forma 

automatica, mediante los indices de 

gestión de contienen. 

SISTEMA DE INFORMACION 

Lo primero que debe abordarse en 

una empresa decidida a importar el 

control de gestiones es def 1nir de 

origen cuáles son las características 

especiales de la in~or~mac:ió1l en cada 

nivel. Es absolutamente necesario que la 

captación de las datos <que son el 

registro de un evento elemental>, tenga 

carácter individL1ali~~do y simple. 

A partir del lugar donde se 

producen y la información que de ellos 

se derive, tienen que ser mecanizados. 

A9ui vet~emos las car~acteristicas de 

la informacion por nivel, su propósito y 
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el tipo de acciones que suscita. 

ALTA DIRECCION 

Requiere información orientada 

simultáneamente hacia el e~terior 

para analizar el entor~o y el 

mercado; y hacia el interior pat•a 

. - ~ . -· -- .. - . -...-..;;: ......... """''"t"' ....:=oc:s., 

desde el punto de vista. Se 

identifican factores claves para el 

análisis: situDción financiera, 

rentabilidad de inversiones y de 

capital, pt·oducción y productivi-

dad. 

MANDOS SUPERIO~ES 

Ne~esitan información periódica 

sintetizada de sus propios resulta-

dos con juicios de decisión: tienen 

que ver con la linea de organiza-

ción y pot• consiguiente con el 

desempe~o funcional de sus proceses 

dependientes- En este caso como en 

el anterior, la información es 

"materia prima 11 de la gestión, ya 
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MANDOS INTERMEDIOS 

NIVEL DE EJECUCION 

q1Je las decisiones a mediano plazo 

por lo general se elaboran a partir 

de hechos concretos. 

Por contemplar el corto 

mediano pldzo y el control operati

vo de una función, se requiere 

in-formación muy estable, lógica 

previsible y concreta; es decir, la 

que proviene del proceso mismo y de 

los t~ecursos coadyuvantes a ~l. 

Igualmente la in~ormación es 

rutinaria, uniforme, de control y 

aplicación inmediata para la 

reali:i:ación de actividades progra

madas .. 

CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD 

Los circules de control de calidad 

son un peque~o grupo de trabajadores, 

constituido voluntariam~nte para llevar 
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CALIDAD 

a cabo actividades de control de calidad 

dentro de un crganizaci6n, cuyos 

principios primordiales, son los dos 

siguientes: 

1. Respeto al trabajador como ser 

humano. 

2. C1~eación de una mejor at1n6s~era 

El logro de estos principios se 

obtiene mediante la capacidad que deben 

tener los je4es para fomentar~ las 

dCt1vidades de es~os grup~s de tt~abajo, 

a +1n de meJot~ar la cal1dad y aumentar 

la productividad de la organización. 

Existe una manera de mejorar el 

margen de utilidades operativas sin 

tener que contratar un nuevo empleado, 

tal como agregar un nuevo equipo o 

incrementat~ en un peso más el precio del 

producto. A esto se le llama calidad. 
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Calidad es dar al cliente - o a la 

siguiente persona en el proceso - lo que 

requiere,. ya sea un producto o un 

servicio adecuado para su uso, y hacer 

~sto de tal modo 9ue cada tarea se 

realice correctamente desde la primera 

vez. 

La serencia hábil y responsable, la 

ca1iuao y la proauc~iv1aaa superior son 

elementos inseparables. 

La alta 9erencia debe considerar la 

calidad como una actitud, que empieza 

con ella y se esparce a toda la organi

zación. Los altos ejecutivos deben 

estimular la introducción de conceptos y 

tecnologías sobre el meJoramiento de la 

calidad. Deben crear un ambiente en el 

que la calidad pueda desarrollarse. El 

primer paso consiste en señalar. las 

oportunidades especificas para mejorar 

la calidad y asignar u~a cantidad en 

dinero a esas oportunidades. 

Una mejor calidad'.y un aumento en 

la productividad depende de -factores 
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técnicos <eqL1ipos, herramientas, 

materiales y métodos> y hLlmanos Cdesem

peRo en el trabajo del empleado). Ambos 

factores estan interrelacionados. 

La gerencia es la que debe formular 

las politicas sabre calidad, jLlnto con 

los objetivos de mcJcramiento de la 

calidad, par~a la organizacion. 

CLla.ndo se ha estaolec1ao una 

política, cada gerente y cada empleado 

debe entendet-la, estat· de acuerdo con 

ell~ y luego 1mplantat·la. La alta 

9erenc1d debe establecer los ob3etivos 

de meJot·amiento de la calidad, que 

acompa~en a la polit1ca 

sobr·e calidad y deleg~r· la responsabili

dad a cad~ persona en la or9anizacion. 

Lograt .. la máxima calidad y produc

tividad, requiere un cambio que gradual

mente involucre m~s y más empleados y 

gerentes en las actividades d·e solución 

de problemas y toma de decisiones. 

La contribución de un individuo 
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para mejorar la calidad y la productivi

dad, depende de una combinación de 

habilidad y motivación. La habilidad es 

resultado del conocimiento y la destre

za, que se obtienen a través de la 

educación, la experiencia, el entrena

miento y el interés. Dependerá de la 

fisico y social adecuada. que motive a 

los empleados a usar sus habilidades, en 

el mejoramiento de su desempeño laboral. 

La gerencia debe hacer hincapié en 

altos estándares, en comunicaciones 

eTectivas y en el respeto por los 

individuos. 

Se considera vital la comunicación 

efectiva., entre gerentes y empleados. La 

9e~encia necesita redescubrir como 

comunicarse más efectivamente con sus 

trabajadores. 

La gerencia necesita iniciar un 

diálogo de doble sentido: obtener 

retroalimentación de sus subordinados, 

revisar11 y se9uir recomendaciones 
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validas; y a su vez, aplaudir sus 

contribuciones. 

El proceso de cambio que gradual-

mente crea este ambiente, es el proceso 

de los circulas de calidad. 

El gerente de hay,- además de estar 

prepar~do t~cnicamente~ debe ser un 

, ~ .... -.. - ______ ._ _ _.._ -· ~---"--·-'- ~ ___ , -
..... ~l,.,.;I 1 ~ .... ,..._.,.._. ..... ._., Wo -...:11 ....... u .... 11~._..._.,a 

personas y conocedor de las técnicas más 

modet•rtd~, de las ciencias del comporta-

miento y de las prácticas comerciales 

efectivas .. 

Una estr~ategia de mejoram~ento de 

la calidad y de la productividad de una 

una estrate91a general que incluye 

principalmente, mejoras en cuatro áreas: 

mano de obr~, materiales, máquinas y 

métodos• 

1. Mejorar el entrenamiento y 

educación de la mano de obra. 

2. MeJorar la calidad de las partes 
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y materiales que se compran. 

3. Inct'ementar el uso de tecnología 

avanzada~ como robots y equipos 

automatizados de pruebas y 

mediciones. 

4. Mejorar los métodos, como son 

las técnic~~ dP AnAli~i~ rl~ 

valores. estadísticas, técnicas 

de auditorías y cír·culos de 

calidad. 

El trabaJador es el recut'SO mas 

impot·tante de una ot'9anizacion. Es un 

recurso rico y disponible. 

Los subordinados desedn que se les 

recono:ca como seres humanos, con el 

potencial intelectual y el deseo de 

participar en la solución de prpblemas 

de calidad. 

En el entrenamiento, es fundamental 

la idea de que la calidad es una 

actividad que debe empezar en la cima de 

una arganizacibn y de allí filtrarse 



142 

hacia abajo. La calidad se convierte en 

responsabilidad de cada persona en la 

organización. Cada empleado tiene la 

responsabil1dady de pasar al empleado 

siguiente un trabajo perfecto; es la 

f.ilosofi.a "hágalo bien desde la primera 

vez 1
'. 

Más que tratar de detectar y 

corregir defectos de par~tes compradas 

después del hecho, estas empresas 

mantienen las exigencias de calidad de 

esds partes al m~s alto nivel par~a 

evitar problemas en la ~abrica, y más 

importante aün, luego en manos del 

cliente. 

Los componentes fundamentales del 

éxito japonés, han sido el amplio uso de 

auditorias, de técnicas de análisis de 

valores, de técnicas estadisticas y de 

circules de calidad. Han empleado 

extensamente las auditorias pa~a 

proporcionar a los altos gerentes, los 

medios de participación directa en la 

valoración de la administración de los 

programas de calidad. Las técnicas de 
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análisis de valores, se aplican a los 

productos y a los procesos para se~alar 

las mejores oportunidades para el 

mejoramiento de la calidad y priorizar 

proyectos. Las técnicas estadísticas, se 

usan para identificar los problemas y 

para proporc1onar' datos que permitan a 

lo~ ~PrPnt~q ~ PmPle~dos. tcim~r decisio-

nes basadas en los hechos y no en 

especulaciones. 

El concepto de le~ circules de 

calidad, se basa en el principio de 9ue 

las personas que realizan un trabajo 

todos los días~ saben más sobre el mismo 

qu~ CLIAl9vier otrn individLto. 

La 9erencia japonesa, principalmen

te en respuesta a las ideas de los 

empleados, en +arma continua ha 

indroducido y mejorado herramientas y 

equipos. Equipos de inspección y 

pruebas automatizadas, pruebas 

computarizadas y robots, se usan con 

frecuencia para lograr altos niveles de 

calidad. 
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No esta de más repetir 9ue el 

verdadero signi-ficado del t~rmino 

calidad, es dar al cliente -a la 

siguiente persona en el proceso- -le que 

necesita, ya sea un producto o un 

servicio par·a su uso, y hacer esto de 

tal fOt'ma 9ue cada tarea se realice 

correctamente desde la primera vez. 

calidad se puede adaptar a cualquier 

cultura, puesto que sus raíces se basan 

fundamentalmente en la satisfacción de 

las necesidades psicologicas d~ los 

s.eres humanos (como se explican en. los 

trabajos de Maslow, McGre9or y 

Her:ber9). Las personas son seres 

humanos., independiPntemente del lu9g,r 

donde vivan. 

Se pueden emplear en toda clase de 

or9~ni=aciones (privadas o públicas) y 

en todo tipo de empresas. Cde manufactura 

o servicios>, de todos tamaños (desde 

menos de cien hasta varios miles de 

empleados>. Se aplica a todas las 

ocupaciones (obreros y empleados>, y 



145 

~uncionan tanto en ambientes 

sindicalizados como en no 

sindical izados .. 

Los trabajadores de hoy, en la 

mayoría de los p~is~~ del mundo han 

evolucionado a un nivel en el que la 

sat1s~acc1on de ~us n~cc~idades del ego 

son de gran importancia par.a ~¡ ¡...,;. • .._ •• 

todo tipo de fuer:as de trabaja. la 

participación en los circulas de 

calidad, b~inda a los trabajadores la 

oportunidad de usat· sus potenciales 

individuales para ayudar a satisfacer 

muchas de sL1s necesidades. 

TECNlCAS DEL EREDAM 

Esta~ técnicas son una, son más que 

nada el ot~den necesario que se debe 

seguir p~ra la solución de un prob·lema. 

Se podría decir que es el procedimiento 

bésico. 

El nombre de EREDAM, no es más que 

las iniciales de lo5 seis pasos que se 

deben de seguir, en inglés. 
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tes: 

Estos seis pasos, son los si9uien-

l. DEFINIR el problema 

2. RECOGER todos los datos relacio

nados con el mismo 

..,. EXAMINAR Jos hechos con espíritu 

critico, pero siempre desde un 

punto de vista imparcial 

4. CONSIDERAR las posibles solucio

nes y seleccionar la mejor 

5. APLICAR lo 9ue se haya obtenido 

6. MANTENER EN OBSERVACION los 

resultados 

Ahora si 9uisiéramos aplicar esta 

técnica al estudio de métodos, nos 

quedaría de la siguiente manera: 

a) SELECCIONAR el trabajo a 

estudiar 
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b> REGISTRAR todo lo pertinente al 

método actual 

el EXAMINAR con espiritu crítico, 

en orden 

dl IDEAR un método óptimo 

poderlo reconocer 

f) MANTENER EN USO con inspecciones 

regulares 

· Todo ésto, parece muy sencillo y 

169ico pero para obtener buenos resulta

dv:., hay que seguir bien estos pasos. 

RESOLUCION DE PROBLEMAS 

Si los pt~oblemas no se eliminan, 

impiden el avance del progreso. Demasia

das veces se toman acciones innecesa

rias, se mal9astan esfuerzos y se pierde 

tiempo. Todo ésta, porque se usa un 

enfoque ineficiente para la resolución 

de problemas. 
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En la resolución de problemas, 

antes de considerar una acción c:orrec:ti

va, debe conocerse la causa del proble

ma. Para buscar y probar eficázmente las 

posibles causas, el problema debe estar 

definido con exactitud. V los objetivos 

de las decisiones deben ser establecidos 

antes de que pueda eleairse la mejor 

acc1on. La anticipación de los problemas 

potenciales, inherentes a toda acción, 

es la que ase9ura el éxito del plan. 

En el camino de la resolución de 

problemas, siempre se encontrara con 

trampas en el camino, tales como: 

Tomar acciones apresuradas 

Saltar rápidamente a una 

conclusión de causa 

No tomar el tiempo suficiente 

para encontrar la verdadera 

causa de un problema 

No usat~ o hacer mal uso de la 

inTormación disponible 
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PRIMERA ETAPA: 

Es imprescindible disponer de un 

proceso sistemático, con el cual se 

pueda, en forma 109ica y eficiente, 

manejar muchas, diferentes y cambiantes 

situaciones. Esto deber~ pt·opot·cionar: 

1) Un esquema general pat·a anali=ar 

problemas y tomar decisiones 

2) Ind1cac1ones claras y eficaces 

sobre cuáles caminos adoptar 

dentr•o de ese esquema, se9Qn el 

caso 

Hay cinco etapas, en el camino de 

un e~ica= análisis de problemas y 

análisi~ de decisiones. Su punto de 

partida es el t•econacimiento de la 

necesidad de una acción .. Su punto de 

llegada o rc~ult~dc ~inal es el 9ue 

o-frece una solución permanente •. 

RECONOCIMIENTO 

En la gran mayoría de los casas, 

la primet·a toma de conciencia es 

cuando observamos una desviación 
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SEGUNpA ETAPA: 

rt::RCERA ETAPA: 

CUARTA ETAPA: 

entr·e lo que se espera que ocurrie

ra y lo que de hecho está ocurrien

do. 

ACCIQN INTERINA 

Dar una soluc1on emergente para 

darnos ti~mpo a buscar una solución 

definitiva~ solo es para reducit~ 

los e-fectas inmediatos del prable-

ma. 

IDENTIFICAGION DE LA CAUSA 

Se necesita una alternativa ~e 

decision que se d1r1Ja contr•a la 

causa del problema original. Una 

vez que se cono=ca la causa~ toda 

la atención se diri91rá hacia las 

posibles alternativas de acción 

correctiva. 

DECISION. O ACCION CORRECTIVA 

La acción correspondiente de 

largo pla=o, no sólo depende de una 

consideración de causas y de 
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QUINTA ETAPA: 

soluciones alternativas posibles, 

sino también de cómo éstas últimas 

satisfagan ciertos objetivos 

deseados. 

L~ implement~ción debe anticipar 

maneras de minimizar o eliminar 

futuros inconvenientes derivados de 

el los. 

El esquema anterior de solución de 

pt~o~lemas, utili~a tres procesos 

169icos: 

Análisis de problemas: Para 

encontrar la causa del problema 

específico. 

Análisis de decisiones: Para 

seleccionar la mejor acción 

correctiva. 

Análisis de problemas potencia

les. 
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Siempre se noü presentan situacio

nes distintas en un momento dado; el 

análisis de situaciones permite percibir 

cada situación desde cuatro ángulos 

distintos: 

1) Reconocimiento de l~~ 

Para saber si es necesaria la 

atención de la situación se debe 

aten~er a tres señales: 

Una desviación: Algo que ha 

salido mal. 

Una amenaza Tu.tura. 

Una oportunidad para mejorar. 

2> Separación de los temas. 

A veces una situación es tan 

compleja, que para mejorarla 

inteligentemente hay que dividirla. 

Es más fácil establecer priorida

des. 
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3) Asi9nación de prioridades: 

Debemos estar preparados para 

primero prestar atención a aquellas 

situaciones c¡ue revisten mayor 

importancia. En el establecimiento 

de prioridades se deben considerar 

tres grandes dimensiones: 

Importancia, impacto o gravedad. 

Urgencia .. 

Crecimiento. 

4l Colocación del proceso: 

Se debe encontrar el enfo9ue o 

proceso mental que mejor correspon

da a la situación 9ue está tratan

do. 

En .p~rrafos anteriores se han dado, 

etapas 9ue hay 9ue pasar en el análisis 

de problemas; a continuación se darán 

los pasos a se9uír para obtener resulta

dos satisfactorios: 



154 

1l HACER EL ENUNCIADO DE LA 

OESVIACION. 

El hecho de registrar visible

mente el enunciado, dirige la 

atención a la preocupación que se 

está anali=anda. Debe ser breve, 

indicando nada más que el objete, 

persona, proceso o departamento 

a~ectado, y la naturaleza de la 

desviación. 

2l ESPECIFICACION DEL PROBLEMA. 

Se exploran los pormenores dp un 

problema describiendolo en detalle; 

encuadra y de~ine exactamente las 

caracteristica~ especiales del 

mismo. 

Una especi~icación completa y 

precisa, debe incluir la informa

ción que responde a preguntas sobre 

QUE (identidad>, DONDE <ubicación 

física y 9eo9ráfica>, CUANDO 

<período de tiempo> y ALCANCE 

<cuánto). 
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La mejor manera de encentrar les 

limites de un problema es identifi

car lo que el problema ''no es 11
, 

estableciendo una nítida línea 

divisoria alrededor del problema. 

3> DESARROLLO DE POSIBLES CAUSAS. 

mente las causas que tienen gran 

posibilidad de resultar las 

verdaderas, es buscar distingos y 

cambios del problema. Un distingo 

es una cualidad, rasgo o caracte

rística que diferencia el problema 

<ESl de aquello que <NO ESl. 

Una disciplinada búsqueda de 

=ausas siempre incluye una ordenada 

bús~ueda de las cambios. 

Un medio adecuado para limitar 

la búsqueda es ver que ha cambiado 

en, con relación a, o alrededor de 

cada d1~t1n90. 

Evite los enunciados de causas 
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demasiado generales. Un conjunto 

especifico de condiciones ha 

causado la dificultad. 

4) PROBAR LAS POSIBLES CAUSAS PARA 

LLEGAR A LO MAS PROBABLE. 

Es hacer uso compl~to y sistema

tice de la información para probar 

críticamente cada posible causa 

frente a la especificación del 

problema. 

No hay 9ue afet~r~arse, ni 

defender una causa, se debe tratar 

de destruirla. Solo si no se logra, 

esa posible c~usa puede ser 

aceptada para su verif icaci6n. 

La prueba de la causa, se hace 

viendo cuál de todas explica la 

parte que ES del problema. Hay que 

tener en tela de juicio todas las 

suposiciones que parecen necesarias 

para que una causa pueda llegar a 

con+ormar la especificación del 

problema. 
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5l VERIFICACION PARA DEFINIR LA 

VERDADERA CAUSA. 

La verificación provee la prueba 

sistémica de que su an~lisis fué 

cot·recto. 

EJ,lsten tres maneras de verifi-

a> Prueba de coherencia lógica: 

So ~pl1c~ cuando conft'ontamos la 

causa con nuestra especificacion 

para ver s1 explica todos los 

hechos; por medio de registt~os. 

b> VerificaciOn de la r~ealidad: 

Se reali=an investigaciones en 

el lugar del hecho. Una t•cnica 

Qtil para la verificación de la 

realidad es tratar de identificar 

otros hechos que deberian también 

ocurrir si la causa +uera verdade-

ra. 
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el Verificación de resultados: 

Se. efectúa el cambio 9ue resulta 

necesario de acuerdo con la causa. 

determinada como la más probable, 

para ver si el problema desaparece. 

Una cosa importante,. es que el 

an~lisis de problemas no puede 

producir soluciones de la nada,. o 

sea donde estas son imposibles,. 

porque no hay in~ormación. 

ANALISIS DE DECISIONES 

El daño causado a una organizaciOn 

por una decisión básicamente descartada 

no puede ser evitado ni por la más 

cuidadosa implementacion,. ni por una 

planificación perfecta. Unicamente un 

enfoque sistemático y razonado del 

anélis1s de sus decisiones puede 

asegurar a la organización el crecimien

to y el desarrollo 9ue merece. 

Trampas al tomar decisiones. 
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Favoritismo hacia una de las 

alternativas. 

Considerar solo el lado positivo 

de una ~lternativa. 

Usa suposiciones en lugar de 

informaciones. 

F·ara tomar una decisión debemos 

tomar en cuenta los siguientes elementos 

esencial: 

Concentrarse en los objetivos, 

antes de buscar alternativas. 

Considet•at• un nümero adecuado de 

objetos. 

Contemplar un buen número de 

'alternativas (ser creativo). 

Reunir información sobre cada 

alternativa. 

Evaluar las consecuencias 

adversas. 
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FASES BASICAS DEL ANALISIS DE DECISIONES 

l) ESTABLECER Y CLASIFICAR 

OBJETIVOS. 

al.Enunciar el propósito de la 

decisión: 

Proporciona una orientaciOn para 

el establecimiento de los objeti

vos. y para la 9eneración de 

al t;e1·na. t l. vas .. 

bl Establecer objetivos: 

s~ dPben tomat~ en Cuenta: 

Resultados, o productos espera

dos, de la decisión. 

Recursos, o insumos, disponibles 

para implementar la decisión. 

e) Clasificar de acuerdo con su 

importancia: 

Se deben de clasificar como 
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deseados y obli9atorios: 

Los obl.i9atorios son ac¡uellos 

c¡ue definen objetivos 109rados, es 

decir, resultados. (¿Es absoluta

mente necesario que ésto se logre?; 

¿Existe alguna limitación inviola

ble en cuanto a la disponibilidad 

de éste recurso?; Las Y'espuestas 

deben ser si>. 

Los objetivos deseados son 

aquellos resultados que quisiéramos 

lograr sin que ello sea critico 

para nuestra decisión. 

Un objetivo obligatorio debe 

incluir un límite medible de 

aceptabilidad; para medir la 

import~ncia de los de~oadcs~ 

podemos clasificarlos de 1 a 10. 

2l DESARROLLAR ALTERNATIVAS. 

d) Generar alternativas: 

Las alternativas deben ser 
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capaces de desempeñar las precisas 

funciones trazadas por los objeti

vos; el conjunto de objetivos 

obligatorios/deseados se trans~orma 

en el módulo que guía la búsqueda 

de alternativas. 

e> Evaluar cada alternativa can 

relación a los objetivos: 

Obl i9atorios: (¿Satis-face esta 

alternativa la norma fijada?). 

Si la comparación contra los . 

. Gbll~dtor1os el1m~na todas las 

alternativas, entonces se 

tendrán que dPsarrollar otras. 

¿Es alguna de las normas 

demasiado dificil para satisfa

cer?; ¿Todas reflejan con 

eHactitud lo 9ue realmente se 

9uiere?. Uno de los propósitos 

de los objetivos obli9atorios, 

es reducir el tiempo necesario 

para buscar información sobre 

alternativas~ al eliminar las 
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claramente inaceptables. 

Deseados: Sólo se comparan las 

alternativas que han cumplido 

con los obligatorios. Lo mas 

conveniente es usar la califica

ción de 1 a 10, quedando 

sobreentendido a cuál le toca 

cada calificación. No considerar 

en este momento el peso que 

expre5a la importancia relativa 

del objetivo; asignar una 

calificación de 10 a aquella 

altern~tiva que mejor satisfaga 

a c:ada uno de los objetivos 

deseados. 

Pct.ra poder acercarnos a una 

~ecisión bien tomada podemos 

considerar las alternativas, 

multiplicando la calificación o 

peso de la alternativa. Al final 

vamos a sumar las ponderaciones 

para ver cual tiene mayor calific~

cion final total. 

T> Tentativamente elegir la mejor 
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alternativa: 

De las alternativas que tuvieron 

calificacion total ponderada, más 

parecida hay que tcm~r la 9ue mejor 

nos pare:ca para someterla a las 

prueb~s +inalc~. 

4l USAR CONSECUENCIAS ADVERSAS PARA 

AYUDAR A LLEGAR A LA ELECCION 

FINAL. 

9> Evaluar las consecuencias 

adversas: 

H~y que cuestionar como se va a 

comportar la alternativa en un 

futuro; hay que cuesti~nar sobre 

aspectos que pueden ser afectados 

por la alternativa. 

Puede ser que otra alternativa 

<con una menor satisfacción de los 

objetivos, pero con menos 

consecuencias ne9ativas> se 

presente como el mejor curse de 

acción. 
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Hay que evaluar la probabilidad 

de que las consecuencias adversas 

sucedan, así c:omo la gravedad de 

cada una de ellas, para poder asi 

estar~ cerca de la solución final. 

h> Hacer la elección final: 

'?r'lln h~y ClUP ver que todas les 

pasos se hayan cumplido satisfacto

riamente. y aun asi quedan dos 

alter~nat1vas a más, hay que 

comparar ~l sr.:i.do de probabilidad 

de 9ue una consecuencia adversa se 

dé y su grado de gravedad para asi 

poder tomar la decisión adecuada. 

ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES 

a) Anticipar cualquier tipo de 

amenazas que el futuro .pueda 

presentarles. 

b) Prevenir o minimizar las.mismas, 

de acuerdo con su percepción 

anticipada. 
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Antes de cualquier cosa es 

importante decir 9ue dentro del 

análisis de estos problemas, lo mas 

importante es tratar de llegar a 

prevenir el pt·oblema, y si ésto no 

fuera posible o fuera muy costoso, 

se debe tener prep~radA una acción 

contingente, cuyo pr·opOsito set•á 

suaYi~a•·, t~nto como sea posible, 

los e+nc'Cos neg~101.vo:.. a~ un 

problema. 

El sólo hecho de detenerse y 

ponerse a pensar que puede ir mal, 

da 1 ugar a la gene rae: i ón de i de.as 

suficientes, como para evitar 

futuros inconvenientes. 

1l Identificar el propósito de la 

acción: 

Enunciar la meta en términos 

específicos - qué, cómo, dónde, 

cuándo y cuánto obten€r - califica

rá la meta final del plan. 
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21 Construir el plan. 

a) Asignar y/o programar los 

recut~sos para producir un 

resulta.do o e-fecto deseado .. 

b) Pronosticar las 4uturas condi

ciones que podrían ~reducirse y, 

consecuentemente, evjtar o 

atenuar todo aquello que podria 

salir mal .. 

Se deben establecer objetivos 

estratégicos para que orienten 

tedas las subdecisiones que se 

hagan a lo largo de toda la 

plani~icación. Los objetivos 

describirán los resulta.dos a ser 

obtenidos y los recursos c¡ue pueden 

ser usados en esta acción. 

31 Anticipar problemas potenciales. 

Un problema potencial es una 

desviación especi~ica anticipada, 

respecto a las metas proyectadas. 
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En este paso hay que desarrollar 

enunciados precisos. de lo que 

·seria la realidad si ocurriera el 

problema. 

4> Evaluar las amenazas. 

Esta amenaza se expresa en 

terminas de probabilidad de 

ocurrencia, y de gravedad si el 

hecho ocurre. Estas probabilidades 

SQ pueden dar desde el punto de 

vista de tres criterios: alta, 

media~a y baja. 

S> ldenti+icar causas probables. 

Se deben enunciar las causas 

probables 9 para así poder ver las 

más probables. Lueso cada causa 

probable debe ser evaluada 9 para 

determinar si podemos tomar una 

buena acción preventiva a un coste 

razonable. 

6) Planificar acciones preventivas. 

.1 
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Planificar una acción que 

prevenga, la aparición del problema 

potenciai. a través de la reducción 

de la probabilidad de que ocurran 

sus causas. 

7> Esta protección o acción 

contin9ente 9 minimiza o atenUa 

la gravedad del efecto de un 

problema potencial~ en el caso 

que ésto ocurra. Esto se hace 

porque a menudo es imposible: 

a> prever todas las causas proba

bles de un problema potencial. 

b> Evitar realmente que se presen

ten las que pudieron ser 

identificadas. 

B> Disponer de in~ormación •. 

Tiene dos propósitos: 

a) Notificar la necesidad de poner 

en marcha acciones cantin9entes. 
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b) Dar cuentas sobre la marcha del 

plan. 
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OBJETIVO DEL AUTODIAGNOSTICO 

1 .. Efectuar una serie de 

análisis de la 

situación de la empresa 

en un momento dado o 

una ~echa determinada, 

obteniendo de éste, 

algunas deficiencias 

y las estructuras 

+uertes de la empresa. 

es decir su ~ortaleza, 

y las necesidades mas 

ur9entes de la propia 

institución. 

2. Capacitar al pet•sonal 

diri9ente de la 

empresa para que pueda 

efectuar otros 

dia9nósticos en el 

momento en que lo 

desee, o bien de 

manera periódica o 

continua basándose en 

un sistema de 

diagnóstico continuo. 



3. Proporcionar los 

elementos necesarios 

para 9ue se pueda 
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METOOOLOGIA 

dirigir meJor la empresa y para 

que se pueda evaluar con 

ra:onable exactitud ¿cuál S&rá 

el efecto que tendrán las 

decisiones tomadas? 

Lo primero que se debe hacer es una 

junta entre los diri9entes más importan

tes de la empresa, ya sean les dueños o 

bien los dit·ectivos cuyas decisiones 

tienen inJerencia directa en los 

resultados y rumbo que ha tenido 

históricamente la empresa, planteando la 

propuesta de reali=ar un diagnóstico 

dentro de la empresa y asumiendo la 

responsabilidad de los resultados que 

este sistema de Autodia9nOstico pueda 

tener .. 

El si9uiente paso a se9uir es 

acordar en la misma junta, el o las 

personas que tendrán d'irec:tamente la 

función de elaboración del dia9nóstico 

junto con el apoyo que tendrán por parte 

del restante cuerpo directivo en cuanto 
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a información necesaria para este efecto 

y compromet1éndose a dar la información 

más pet•t1ncntc, a la mayor• velocidad 

posible y testificando la validéz de 

ésta. 

En ter·cer lugar se debe r·edactar 

por escrito todos los acuerdos logt"ado~ 

en la Junta anter·1or· haci~ndoselo saber 

a todo el per·sonal que labora en la 

empresa indicando las ra=ones que 

propic1at·on el estudio y pidiendo toda 

la colabor·ac1on que de su parte se pueda 

obtener·, insistiendo en que lo único que 

se pet·sigue con éste, es aclat·ar• la 

situac1on de la empr·esa sin ningún 

movin11anto que los perjudique. 

El cuat·to paso es, redactar 

brevemente la historia de la empresa, 

indicando los puntos mas sobresalientes 

como son: el giro en el que se desen

vuelve desde lqs últimos a~os 1 su 

situacion financiera, sus ventas y su 

desarrollo, la organización 9ue se ha 

tenido desde sus origenes y sus cambios 

más sobt~esal1entes, como se ha llevado 
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históricamente el control de compras y 

toda la información que a criterio del 

responsable del Autodiagn6stico valga la 

pena mencionar come base histórica de la 

empresa, en esta etapa hay que remarcar 

énTasis en la situación actual o bien 

hacer un extracto aparte acerca de ésta. 

Como acto seguido. deberemos 

adaptar a la empresa a una estructura de 

funciones básicas planteadas en este 

Autodiagnóstico 9 esto no quiere decir 

crear departamentos. sino identificar 

perfectamente las seis funciones que más 

adelante en el contenido se definirán, e 

idcntific~r ~ui~n y ~n qu~ circun~t~n-

cias se están llevando a cabo estas 

Tune iones. 

Las funciones que se plantean en 

este Autodiagnóstico, son las siguien

tes: 

DIRECCIDN 

FINANZAS 
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ELEMENTO HUMANO 

COMPRAS 

PROOUCCION 

VENTAS 

Estas seis funcicne5 se presentan 

en general en todas las empresas 

industriales de tipo manufacturero, las 

empresas de servicio ~uizá no presenten 

una función de producción pero en 

realidad las demás funciones son 

9en~rales para todo tipo de empresas. 

Qui:á lo más dificil de ésto9 es 

identificar en donde o quién está 

llevando a cabo cada una de las funcio

nes, es por ello que hay que tener en 

cuenta el concepto que se plantea de 

cada una de ellas en el contenido de 

este Autodiagnóstico, y se debe tener 

más cuid~do aún en no confundir una 

función con otra, aunque se estén 

llevando a cabo en el mismo lugar o por 

la misma persona, pues es muy común en 
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las empresas pequa~aa qua varia• 

funciones como son las de f i·n•nzas y l.a 

de administración del elemento humano 

sean llevados por la Dirección o 

Gerencia cuya función es otra completa

mente distinta, como se vera posterior

mente. No con ésto se critica la forma 

da estructurar a las empresas, sino que 

es bi•n sabido que no se justifica el 

~PnPr ~--r~nna~ di~~in~A~ ~uP- ~~ P-ncar

guen de cada un<> de las funciones, ·,.i el 

costo de éstas tienen un cargo muy 

oneroso para un trabajo que puede ser 

abarcado por una misma perGona que tiene 

a ~u cargo alguna otra función. 

Después de haber.identificado 

p~r~ectem~nte bi~n l~~ Tuncion~~~ ~l 

siguiente paso es redactar por escrito 

la relación de personas y funciones para 

sab.er de donde obtener la información, y 

fijar de mutuo acuerdo, las funcionas 

••pecíf icas de cada una de las person•• 

<Directivos en lo suce~ivo>, para que 

ellos estén enterados también al 

solicitarles par• obtener información y 

para poder tener mayor control en el 
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desarrollo del Autodia9n6stico. 

El si9uiente paso es el de definir 

los objetivos 9enerales de la empresa. 

es. decir, los -fines generales persegui

dos por la organización basados en: 

propósitos generales tec11ol691camente 

factibles en necesidades propias de la 

empresa, y en ideales que al ser 

acotados en el tiempo y definidos en 

cantidad se convierten en objetivos. 

El séptimo paso, es el determinar 

los objetives particulares de cada una 

de las funciones de la empresa además de' 

las metas, de la misma manera en que se 

fijaron los objetivos 9enerales de la 

empresa. Solo hay que mencionar la 

diferencia entre un objetivo y una meta, 

la cual es un ~in que se espera alcanzar 

en un periodo cubierto por un plan, es 

decir, es a corto plazo y los objetivos 

son fines que no se espera alcanzar sino 

hasta después de un tiempo considerable. 

La manera de determinar estos 

objetivos particulares de las funciones 
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es hacerla de manera conjunta con los 

directivos que tensan a su carso la 

función especifica sobre la cual se está 

trabajando. 

La sisuiente actividad es el tratar 

de enlistar los principales problemas y 

síntomas de deficiencia que se piensa 

está p.:idcc::icndo la empt .. es.a para poder 

contrastarlo con iu~ 1~~~!t~~== 

tensa el autodiasnóstico y obtener una 

medida de variación de sintomas predi

chos con resultados. 

Todos los pasos anteriores, han 

sido para poder ubicar a la empresa 

dentro de su medio y poder entender la 

estructura que tiene a través t.it:t unC&. 

óptica de funciones, lo cual ayudará 

9uizá a modificar su or9ani9rama en un 

momento de cambies y tema de decisiones 

en la empresa. 

Los sisuientes pasos que se 

plantean en esta metodolosia, es la 

parte realmente operativa del 

Autodiásnóstico, es decir, la parte en 
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la cual se evaluará realmente a la 

empresa conforme al sistema propuesto. 

La novena actividad entonces, será 

la obtención de información por medio de 

preguntas como las planteadas en las 

interrogantes de este sistema. sabiendo 

ahora si con quién dirigirse· para 

obtenet" t~~spuestas. Estas 1nterrc9antes 

no son limitativas pues se abren a la 

creatividad del responsable del 

Autodia9nóstico, pues hay que recalcar 

que en la medida en que más in~ormación 

pertinente se tensa, mejores serán los 

resultados del diagnóstico y mayores 

parámetros se tendra.n para medir una 

actividad o ~unción de la empresa. 

Como décimo paso y quizá el mas 

importante del sistema operativo del 

diagnóstico, es la evaluación de cada 

una de las funciones por medio de 

indicadores determinados en la parte de 

medición de este sistema, claro que ya 

ne es necesario mencionar 9ue estos 

indicadct·es sean únicos, pués la 

ct~eatividad de las personas pueden 
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'. 

aportar nuevos elementos de medición 

cuya iniciativa tendrá influencia en la 

productividad del elemento humano del 

negocio. 

Después de haber obtenido los 

indicadores num6ricos se deben elaborar 

cuadros que faciliten su analisis, y 

9rdii~ds ~ue proporcionen respuestas 

mucho más manejables y sencillas. La 

manera de elaborar estos cuadros está 

contemplada en el sistema, en su fase de 

evaluación y medición. 

Si9uiendo con la metodolo9ia por 

pasos, el d~cimo sesundo es el de 

anal1s1s e 1nterpretac1on de los 

cuadros, grá~icas e indicadores 9 

elaboradas en los pasos anteriores, todo 

esto está contemplado en una fase de 

análisis en la cual se plantea la manera 

de hacerlo. 

Como penQltímo paso esta el 

redactar por escrito todas las conclu

s1ones, deficiencias y nec~sidades de la 

empresa respetando la estructura de 
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funciones con la cual se ha venido 

trabajando, es decir• se debe concluir 

para cada una de ellas y en base a esto, 

dar una conclusión final general. Hay 

9ue hacer notar cual de las funciones es 

la 9ue está operando más deficientemente 

y actuar sobre ésta en primer lugat"'" 7 

pues es la función que de~iniremos como 

el factor limitante. 

Por último se debe presentar en una 

junta con todos los directivos. el~ 

resultado final del Autodiagnóstico, 

haciendo recomendaciones para actuar 

sobre el factor más limitante y fijar 

una nueva fecha de ejecución del 

Autodiagnóstico para poder tener 

ret1·o~lirnenLd~i6n al poder evaluar a la 

empresa, después de haber tomado alguna 

decisiOn o medida correctiva. 

CONTENIDO 

¿QUE SE DEBE ANALIZAR DE LA EMPRESA? 
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En esta parte, se va a definir qué 

partes de la empresa vamos a integrar a 

nuestro autodiagnostico. 

Ha.y 9ue tratar de ver a la empresa 

desde un punto de vista muy objetivo, ya 

que dependiendo de la persona que esté 

realizando el autcdia9n6sticc puede ser 

el enfoque que se le de al mismo. Esto 

se debe a 9ue la opinión y la forma en 

que un economistü ve las cosas es muy 

diferente a como las ve un ingeniero o 

un contador, por ejemplo. 

Si quisieramo5 estructurar a la 

empresa en sus elementos b~sicos, 

primero haríamos tres grandes grupos, 

que serian los siguientes: 

a) Las actividades productivas de 

la empresa, que vienen siendo 

propiamente el proceso de 

fabricacion de los bienes o 

servicio que se presten. 

b) Los recut~sos financieros, que 

son los medios con los cuales se 
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va a financiar todo el proceso 

de fabricación y la comerciali

zación del producto, asi como la 

administración. 

el El tercer 9rupo, seria el del 

Tactor humano. en el cual queda 

personal que ~arma parte de la 

empresa. 

Pd1'tiendo de estos tres grandes 

grupos~ nosotros hemos llegado a seis 

funciones que consideramos son las que 

debemos analizar: 

1. DlRECCION 

FINANZAS 

3. ELEMENTO HUMANO 

4. COMPRAS Y ABASTOS 

5. PROOUCClON 

6. VENTAS 
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DIRECCION 

FUNCIONES DE LA EMPRESA 

La principal actividad de la Direc

ción, es la de fijar a la empresa 

objetivos razonables, proveerla de los 

medios neces~rios p~ra alcan:arlos y 

ción e~iciente de todos los recursos 

humanos y materiales. 

La Direcc1on debe tener bien 

definida la clase de actividades que la 

empt~esa desar'rolla. También debe estar 

perfectamente conciente de los cambios 

tecno!cg1cc~, ab~st~~i1nientos, mercado, 

conocimiento y h•b1l1dades de todos los 

~ue colaboran en la empresa~ y debe 

tener amplio conocimiento de la función 

financiera a desarrollarse en la 

empresa. La Dirección debe saber 

perfectamente la clase de organización 

que esta a su cargo y cómo funciona; 

además debe procurar mantener un 

equilibrio entre todos sus elementos y 
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FINANZAS 

ELEMENTO HUMANO 

supervisar 9ue funcionen armónicamente. 

En conclusión se puede decir que la 

Tune i ón Di rec:c i·on debe llevar a cabo un 

control minucioso del desempeño de la 

emf>resa. 

La función Finanzas, tiene por 

objetivo el proveer y administrar los 

recursos monetarios y crediticios 

adecuados para lcg~•r el desarrollo de 

las operaciones de la empresa. 

Esta funcion debe tomar en cuenta 

todas las fuentes de financi•miento 

existentes, entre las cuales est&n, los 

bancos, accionistas y todo tipo de 

créditos que los proveedores puedan dar. 

Debe realizar análisis para no caer en 

un ~ndeudam.iE!l"lto .. e~c~:oivc .y "' ~ ve:: no 

perder liquidez, ya que sin ella podria 

dejar de operar la Institución de una 

manera positiva. 
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COMPRAS Y ABASTOS 

La función de seleccionar personal 

para formar un grupo profesional idóneo 

y procurarle las condiciones adecuadas, 

con el fin de que se 109t·e el óptimo 

des~mpe~o de sus labores, y se realice 

humund y económicamente, es lo que aquí 

se comprende. Dentt•o de las funciones 

especificas est~n las de reclutamiento 

de personal, control sobr·e las horas 

trabaj~ca~ por· c~da empleado, sistemas 

o~ promoc:1ones, control áe as1stenc1as., 

t•atac1on de mano de obra, planes de 

vacaciones y dias de asueto, capacita

ción industrial, también se deben de 

encargar de la se9ur·1dad industrial asi 

como de las pt·estac1ones a los trabaja

dores. Se podría considerar que ésta es 

una de las funciones mas importantes de 

la empresa .. 

La función de Compras y Abastos, es 

la de proporcionar a la empresa una 

corr~iente continua de materiales y 

servicias de calidad y precios conve-

ni entes .. Aquí se deben de dominar todas 
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PRODUCCION 

las especificaciones en los materiales 

9ue se emplean en la fábrica, deben de 

conocer el costo interno de fabricación, 

los precios unitat·ios, costo total de 

los abastos, deben de conocer todos los 

trámites para realizar importaciones en 

procedencia de todos los articules o 

materiales. Se debe tener un método de 

compras establecido, se controlan el 

promedio 

de las existencias, al igual que se 

vigilan los materiales y se controla el 

almacenaje de los mismos. Esta función 

est~ muy relacionada con la función 

producción y con la financiera, ya ~ue 

si se tuviera. un exceso de inventarios 

podría causar problemas +inancieros~ o 

una fülta de ~stos implica un paro en la 

producción. 

Esta función debe diseñar los 

articules y servicios así como los 

procesos adecuados de p~cducción~ para 

que satis~agan a les consumidores y 
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rind~n beneficio5 ~ la empresa. Aquí Ge 

debe conocer perfectamente qué tipo de 

producción se está llevando a cabo. cOmo 

se manejan los pedidos de los clientes y 

las existencias, se realiza la organiza

ción física que comprende la disposición 

del proceso y el 9rado de mecanización. 

También se debe planear. la producción, 

supervisarla y contt·olat· el manejo de 

los materiales, se debe controlar el 

a<.:::f"~~~n h' 1m;::tno Pn 1 as lineas de produc-

c:1on y calcular los costos internos de 

esta funcion., la cual está ligada con 

todas las demás, se podr~a decir que la 

producción es el cor.a=On de la empresa. 

Esta función debe adoptar las 

medidas que garanticen el flujo continuo 

de productos al mercado, buscando que 

este flujo proporcione el Optimo 

beneficio tanto a la empresa como a los 

consumidores. El persónal de ventas 

debe preocuparse por situar su mercado y 

la potencialidad del mismo. Se debe 

plantear una organización para realizar 
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PARAMETROS DE MEDICION 

PRODUCTIVIDAD 

las ventas, asi como calcular el volumen 

de ventas, para en base a éste, planear 

la producción, debe ~ijar precios, 

plazos y condiciones, debe supervisar a 

los vendedores y ver que la distribución 

sea la correcta a trav~s de los medios 

más económicos de transporte. Esta e;. 

la función que está en contacto dir~cto 

con los clientn~~ 

que si una empresa está reali~ando de 

una manera inadecuada esta función, no 

importa que- en .lo• dem.\ls esté bien, la 

empr~esa ir~ dit~ecto al +racasc. 

Lo~ p~rámetroc en Uase a los cuales 

se van a analizar estas funciones son 

los siguientes: 

al Productividad. 

bl Calidad. 

e> Servicio. 
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La productividad es una medida da 

le bien ~ue se han combinado les 

recursos para alcanzar los resultados 

PRODUCTIVIDAD RESULTADOS 
INSUMOS 

En un futuro el monto de las 

utilidades puede hacerse más grande 

punto de vista nacional, la elevación de 

la productividad es la Qnica forma de 

elevar la auténtica riqueza nacional. 

Un uso mas productivo de los recursos 

reduce el desperdicio y ayuda a 

conservar los recursos escasos o mAs 

caros. Sin un aumento de la productivi-

dad que los ~9uilibre, -:=odo~ le~ 

incrementos de salarie, en los demás 

costos y precios sólo significarán una 

mayor inflación. Un constante aumento 

de la productividad es la única forma 

como cualquier pais puede resolver 

problemas tan opresivos como la infla-

ci6n, el desempleo, una balanza 

comercial deficitaria y una paridad 

monetaria inestable. 
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CALIDAD 

SERVICIO 

Calidad es sinónimo de satisf~cción 

para los clientes y ésta última depende 

de que la organización les brinde lo qye 

desean. Cada día que pasa, las 

espectativas de los clientes aumentan. 

Los cambios tecnoló9icos y ia compleji

dad de las productos y servicios 

representan importantes ob~~~~t·!o= p~¡-~ 

los directivos de hoy. además de las 

presiones ~ue tienen las organizaciones 

por un constante aumento de los costos y 

una resistencia cada ve= mayor por parte 

de los clientes de que se aumenten los 

precios. Hoy en dia la calidad se ha 

vuelto cada ve~ más importante, ya que 

los grandes monopolios están d2:..::.pgra

ciendo y adem~s estamos empezando a 

competir con los -fabricantes eKtranje-

ros. 

Este es uno de los conceptas m&s 

importantes hay en dia. Es un i'actor 

dei'initivo en la compra de al9ún 
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producto. El servicio es la ~orma de 

contacto más cercana con el cliente 

antes y después de venderle al9ún 

producto. El servicio puede darse como 

un mantenimiento preventivo e correctivo 

al articulo que se vende, y que ya ha 

sido obtenido por el cliente. Otra 

forma. de ofrecer un buen servicio es 

cuando uno tiene las partes que confor

man nuestro articulo de venta que ~on 

susceptibles a descompo5turas. 

La productividad, la calidad y el 

servicio no se pueden tomAr como entes 

separados, ya que los tres forman los 

lados de un triángulo, dentro del cual 

se encierra toda la empr~s~ y ~l 4~1t~r 

al9uno de ellos, vamos a tener serios 

problemas. Lo ideal seria que los tres 

lados fueran del mismo tamaño, pero ésto 

es c~~i i1npo~ible. Este triángulo se 

debe ver como una unidad de la cual 

depende el éxito o el fracaso de la 

empresa. 

El triángulo de productividad, 
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INTERROGANTES 

calidad y ser-vicio es como el engrane de 

una caja de velocidades, debe ser· dcJ 

tama~o ideal para obtener las ravolucio-

nes deseadas, y s1 es mayor o menor·, tal 

vez funcione y obtengamo~ un movimiento, 

mas no será el ideal. Se debe buscar el 

equilibrio d~ o~tc. 

PRODUCTIVIDAD CALIDAD 

SERVICIO 

OBTENCION DE LA INFORMACION 

El siguiente paso es en el que 

obtenemos la información necesaria para 

poder iniciar nuestro autodia9nóstico, 

dentro de esta etapa buscamos conocer 

todos los datos que puedan ser de 
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utilidad para aplicarlos en los índices 

que posteriormente se daran y asi poder 

ver en qu~ parte estamos abajo del 

limite aceptable para que el desenvolvi

miento de nuestra empresa esté dentro de 

lo deseado y de lo rentable. 

A continuación se enumerar grupos 

de preguntas div1d1das por funciones que 

nos van a dar la información descrita en 

el parrafo anter~1ar. Es importante 

hacer' notar que no son las únicas 

preguntas que se pueden hacer, sino que 

ésta es una de las partes de la metodo

logía en la cual se necesita de la 

creatividad de la persona que esté 

implementado el autodiagnostico. 

CUESTIONARIO FUNCION DIRECCION 

EFECTIVIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE 

OBJETIVOS: 

1) Tiene objetivos la empresa? 

2) Cuáles son estos objetivos? 
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31 Se han cumplido ya al9unos de los 

objetivos planteados? 

4> El curso de acción de la empt~esa va 

en camino a cumplir~ los demás 

objetivos planteados? 

5> Conocen los empleados los objetivos 

de la empresa? 

6> Sienten los empleados que si ellos 

alcanzan junto con la empresa los 

obJetivos propuestos los primeros 

bene~iciados van a ser ellos? 

PRODUCTIVIDAD DE LOS GASTOS DE 

ADMINISlRACION. 

7) Cuál fue el monto de los 9astos por 

concepto de salarios indirectos, 

luz, teléfono, a9ua y todo lo 9ue 

ayuda indirectamente a la produc

ción del articulo a vender? 

B> Son lógicos los gastos 9ue se están 

teniendo por los conceptos anterio

res, o se está gastando de más en 
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alguno de ellos? 

9l Se puede bajar de alguna forma los 

gastos de administración sin dañar 

en ningún aspecto el desenvolvi

miento de la empresa? 

10) Cuáles fueron las ventas durante 

este último periodo? 

EFECTIVIDAD EN LA PLANEACION DE 

INGRESOS. 

11> Cuáles fueron los in9resos 9ue se 

planearon tener para este periodo? 

1~> Cuál fue la base para predecir 

cuánto se pensaba tener en ingre

sos? 

13) Se tomaron todas las variables 

necesarias para decir cuánto o se 

pasó por alto alguna de éstas 9ue 

fuese importante? 

14) Cuáles fueron los ingresos reales 

obtenidos? 
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15> Qué fué lo que hizo que fueran 

distintos los ingresos reales y los 

planteados? 

16) Es posible hablar de que se va a 

tener exactitud al momento de 

predecir los ingresos? 

17~ Ton1~ndo la s1~uac1on camb1ante deI 

pais qué margen se dará de error 

entre lo predicho y lo real? 

18> Se puede de alguna manera aumentar 

los ingresos? 

CAPACIDAD DIRECTIVA. 

19) Cuántos directivos hay en la 

empresa? 

20) Es necesario tener a todos éstos, o 

se puede delegar autoridad a 

puestos más bajos siempre bajo la 

supervis16n de la gerencia general? 

21) Cuál es el número total de emplea

dos? 
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22> Comparando el nQmero de empleados 

con el de directivos, ser~ en 

realidad necesario tener ese nümero 

de directivos para llevar adelante 

la empresa? 

23) Seria ahorrativo bajar el nQmero de 

ambiente de trabajo? 

RENDIMIENTO DE LOS SUELDOS 

DIRECTIVOS. 

24) Cuál es el monto mensual por 

concepto de los sueldos direct~vos? 

25> Comparándolo con la utilidad neta, 

es bueno lo que deja el estarles 

pasando esa cantidad? 

26l Se puede hacer 9ue los directivos 

aumenten su eTectividad de tal 

Terma 9ue con las utilidades 9ue 

generen, interese el sueldo que 

pidan? 

27Y LOs directivos, además del sueldo 
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9ue perciben tienen alguna otra 

motivación? 

EFICACIA EN EL CUMPLIMIENTO DE 

OB.JETlVOS. 

28> Cuantos de los objetivos 9ue se 

tenian para cumplir en ·el lapso de 

tiempo que se cumple ahora, han 

sido logrados? 

29) Por9ué no se han podido cumplir 

todos los objetivos, o porqué se 

cumplieron con mucho tiempo de 

ant ic ipac i ón? 

CUESTIONARIO DE LA FUNCION FINANCIERA 

RENTABILIDAD SOBRE EL CAPITAL 

CONTABLE. 

1> Se tienen utilidades acumuladas en 

ejercicios anteriores? 

2> Cuál es el capital 9ue aportan los 

socios? 
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3) Qu6 inversiones sobre capital se 

han hecho durante el último 

período? 

Si se suman las tres cantidades 

anteriores se obtiene el capital 

contable. 

RENTABILIDAD SOBRE EL ACTIVO TOTAL 

4> Cuánto es lo que se tiene en 

edificios, maquinas, equipo de 

oficina y en todo lo que no se 

puede hacer fácilmente dinero 

<activo fijo>? 

5) Cuanto se tiene ~n ban~os, inventa

rios de producto terminado y en 

todo lo que se puede hacer dinero 

fácilmente, tomando en cuenta 

cuánto se le debe a la empresa a 

corto plazo <activo circulante>? 

Sumando estas dos.cantidades, 

obtenemos el activo total. 

Es 169ico pensar que al disminuir 
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el active circulante, va a aumentar la 

utilidad y asi el indice circulante va a 

meJorar. 

ANALISIS DU'PONT. 

Viendo bien este indice se puede 

observar, ~ue es el mismo ~nd1ce que el 

de rentabilidad del activo total, pero 

en este caso se est~ viendo s1 la causa 

de que este mal o bien el indice, es la 

baJa ut1l1dad 9ue tenemos sobre las 

ventas o es la t•otacion de activos, es 

dec11· las pocas o muchas veces que se 

mueve el activo dentro de nuestra 

empresa. Por lo tanto las preguntas que 

se hacen en este indice van enfocadas a 

cómo mejorar: 

Si la rotación de inventarios es 

baja: 

6> Cuáles son las causas posibles de 

9ue las ventas estén bajas? 

7) Se pueden cambiar estas causas? 
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Es 169ico 9ue al aumentar las 

ventas deben aumentar las utilidades y 

así mejoraría la utilidad sobre las 

ventas. 

ENDEUDAMIENTO. 

8) Cuánto se debe a corto plazo 

Cpasivo circulante>? 

9) Cuánto se debe a largo plazo? 

10) Es completamente necesario estar 

operando con todos los créditos que 

sa tienen~ e e~ más rentable 

aumentar el capital de trabajo y 

financiarse con él? 

COBERTURA DE LOS INGRESOS. 

11) Cuál es el porcentaje de interés 

que están cobrando sobre el crédito 

de se adquirió? 

12> A cuánto equivale este porcentaje 

en dinero? 
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13) Realmente conviene, con respecto a 

las utilidades 9ue 9enera el 

crédito, trabajar con éste, o 

conviene más trabajar con los 

recursos propios? 

LIQUIDEZ. 

aumentar el pasivo, es decir, 

aumentar lo que se tiene en dinero 

sin pedir un crédito? 

15) Se puede conse9uir un crédito a 

largo plazo para cumplir con las 

deudas a corto plazo? 

PRUEBA ACIOA. 

17> Cuanto se tiene de producto 

terminado listo para venta (inven

tario)? 

Este indice dice cuanto se tiene ya 

en este momento, sin tomar en cuenta lo 

que se puede vender. Por éste las 

preguntas 9ue se deben hacer es de cómo 
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mejorar este indice, y cómo se puede 

ver, las presuntas pueden ser las mismas 

que para el indice anterior. 

CUESTIONARIO FUNCION ELEMENTO HUMANO 

RENDIMIENTO DEL PAGO AL ELEMENTO 

HUMANO. 

l> Cuál es el mento total por concepto 

de salarios a toda el personaly 

t~nto directo como indirecto? 

2) Es aceptable esta cantidad compa

rándola con las utilidades que 

generan los salarios que se pagan a 

los trabajadores? 

3> Se puede aumentar el monto de 

salarios para así peder ayudar a 

los trabajadores sin sacrificar las 

utilidades? 

CUMPLIMIENTO DEL ELEMENTO HUMANO. 

4) Cuáles son las horas que fueron 

pagadas a los trabajadores, pero 
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que en realidad fueron no trabaja

das (retardos, salidas con permiso 

de la gerencia, etc.>? 

Sl Cuántas fueron las horas que fueron 

pagadas aunque no hayan sido 

trabajadas? 

6) Se puede de alguna manera incenti

v~o-· a ¡O!» i.rc:t.bit.Jaaores, para que no 

se pierda tanto tiempo y a la vez 

se estén pagando cosas que no se 

hacen? 

7) Hay alguna razon en especial para 

que los trabajadores, pierdan ese 

tiempo? 

Bl Se puede hacer algo para sanar esta 

falla? 

9> Los directivos han sido demasiado 

benévolos con los trabajadores, en 

las tolerancias de la hora de 

llegada y en los permisos para 

salir? 
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INTEGRACION DEL ELEMENTO HUMANO A 

LA PROOUCCION. 

10) Cuál es el monto de los salarios 

que no tienen 9ue ver con la línea 

de producción de los productos 

<directivos, seer-etarias, choferes. 

11) Cu~l es el monto de los salarios 

que intet~vienen directamente con la 

producción del producto CobrerosT 

supervisores, etc.>? 

12> A qué se debe la diferencia en~re 

la~ dos respuesta anteriores? 

13> Comparando cada una de las dos 

respuestas numéricas anteriores con 

la eTiciencia que se tiene en cada 

una de las dos partes. se puede 

decir que las persona están 

desquitando bien su sueldo? 

14> Se puede hacer ~ue se aumente la 

e+iciencia sin tener 9ue aumentar 

el monto de los sueldos? 
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15) A cuánto asciende el monto de todas 

las reclamaciones ~ue se hicieren 

durante este periodo? 

161 Dentro de este costo, cuánto es lo 

de la mano de obra? 

!7> 

al trabajador. comparado con la 

calidad de su trabajo? 

181 Cuál fué el motivo de la reclama-

ción? • 

19> · Seria conveniente que cuándo la 

de piezasy sino a errores de al9~n 

trabajador no pasarle porque le dé 

el servicio? 

201 Cuánto se tiene previsto para las 

reclamaciones que puedan venir ($1? 

21> Las reclamaciones que han llesado 

se cubren bien con lo que se tiene 

previsto? 
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GRADO DE SATISFACCION DEL ELEMENTO 

HUMANO. 

22> Cuántos empleados se ha tenido-, 

desde 9ue se inició la empres&? 

23> Cuántos de P~~~~ ~·~~dJ•acres 

siguen trabajando -en la empresa 

hasta el momento? 

24) Cuántos empleados han salido de la 

institución, por haber sido 

corridos por problemas dentro de la 

misma? 

2~> Cu~ntos empleados han salido, por 

renuncia voluntaria? 

26) Cuál ha sido la causa 9ue más se ha 

presentado, como causante de las 

renuncias? 

27> Se puede personalmente hacer 9ue 

cambie esta situaCión, sin dañar la 

empresa? 

SERVICIOS BIEN SATISFECHOS POR EL 
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ELEMENTO HUMANO. 

28) Cuál ha sido el empleado del que 

m~s quejas, se han recibido? 

29) Tiene bu~na motivac1on por parte de 

la Dit·eccion, este empleado? 

30> Tiene problemas con el resto de los 

trabajadores este empleado, o es 

solamente con los clientes? 

31) Qué solucion se puede dar a este 

problema, s1n correr al empleado? 

321 Cuál es el total de servicios 

otorgados a los clientes? 

33) Es razonable el nomero de reclama

ciones por mal trato, comparando el 

nümero de servicios otor9ados por 

empleados diferentes y el número 

total de servicios? 

34) Se puede motivar de alguna forma a 

los empleados, para que se dé un 

mejor tr•ata a los clientes? 
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CUESTIONARIO DE LA FUNCION ADQUISICIONES 

PRODUCTIVIDAD DEL CREDITO. 

1> Cuál fué la compra total 9ue se 

hizo? 

i;;r·~úi i;c? 

3) En realidad es bueno el crédito 

(comparando compra total y crédi

to)? 

4) Es conveniente temar esta opción, o 

se puede tener otra proposición 

mejor? 

RENDIMIENTO DE LAS ADQUISICIONES. 

5> Cuál fué el costo de lo 9ue se 

compro el último período? 

6) Comparando las ventas totales con 

las compras, es bueno el már9en de 

diferencia? 

7) S~ puede reducir el costo de las 
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ventas? 

8) Hay algún otro proveedor, que pueda 

dar mejor precio y con mejores 

condiciones? 

IMPORTANCIA DE LAS COMPRAS. 

9) Cual fué la producción total en 

este período? 

10> Sube mucho ul cesto de producción 

con la compra de la materia prima? 

En esta parte, pueden entrar las 

dos presuntas del ¡ndice anterior, para 

poder lle9ar a detectar el problema y 

dar alguna decisión. 

GRADO DE CALIDAD EN LAS COMPRAS. 

11> Cual es el monto de las devolucio

nes, que se han hecho a los 

proveedores en el último período 

<sólo tomando en cuenta lo que se 

ha comprado durante el mismo 

período>? 



213 

12> Las devoluciones, han sido a un 

sólo proveedor o a varios? 

13) Cuál ha sido la ~alla que más se ha 

encontrado? 

14> Existe algún otro proveedor que 

pueda dar el mismo producto y que 

yü. ¡ti;:' ih•.Yct sur1;1do algo de ésto sin 

problema a. mi competencia'? 

COBERTURA DE LA GARANTIA. 

lS> Se conoce el tiempo de vida 

e~ectiva del producto? 

lói Fer cuanto se da la 9arantia d~l 

producto? 

17> Es razonable, comparandn las dos 

respuestas anteriores, el tiempo 

9ue se da de sarantia? 

Si en cualquier momento, la 

respuesta. de la presunta 15 es 11 no"., hay 

9ue tener cuidado, ya 9ue tal vez se 

esté dando mayor tiempo de garantia que 
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la misma vida del producto, y ésto 

acarrearia pérdidas. 

EFICACIA EN LA ADQUISIClON. 

18> Se conocen los tiempos estándar de 

producción? 

19) Se toman los tiempos estándar en 

cuenta para hacer el cálculo del 

tiempo de entrega? 

20> Siempre se cumple este tiempo 

prometido~ o se retrasa en algunos 

o en la mayoría de las casos? 

21> Cuáles se cree 9ue sean las 

principales causas que hacen que se 

retrasen los trabajos? 

22) Lo~ v~ndedores, antes de p:ometer 

un tiempo de entre9a, verifican el 

tiempo en que Producción va a 

terminar el trabajo, o toman su 

decisión por separado? 

SELECCION DE PROVEEDORES. 



215 

23> Cuál es el criterio que sigue al 

elegir sus proveedores? 

24> Conoce si existe algún otro 

proveedor que le d~ la misma 

calidad. pero con mejores condicio

ne~? 

25) Conoce todos los proveedores que 

tienen el material 1 9ue la empr·esa 

necesita? 

DEPENDENCIA DEL PROVEEDOR. 

26> Cuanto es lo que se le compra ~l 

proveedor pt·incipal? 

27) Cuál es el monto de lo que la 

empresa le compra al total de sus 

proveedores? 

28) Le pone muchas condiciones su 

proveedor principal? 

29) La empresa tiene algún otro 

proveedor con el cual pueda 

repartir las compras, que le hace 
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al proveedor principal, siempre y 

cuando obtenga mejores condiciones 

o por lo menos las mismas? 

30) Seria: conveniente repartir las 

CUESTIONARIO DE LA FUNCION PRODUCCION 

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA. 

11 CuAl es la cantidad producida, 

durante este óltimo mes? 

2> Es esta producción suficiente. para 

la demanda que existe? 

31 Cómo estA esta cantidad producida 

con respecto a los tres Qltimos 

meses anteriores? 

4> A ~ué se puede deber la diferencia 

en cantidades de los diferentes 

periodos? 

51 CuAl es el costo de las 

horas-hombre al mes? 
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ó) Se recupera lo invertido con el 

trabajo 9ue dan al mes los traba~a

dores? 

7> Cuál es la parte, dentro de este 

costo de la mano de abra, que lo 

eleva más? 

este costo? 

PRODUCTIVIDAD DE LA MATERIA PRIMA. 

9) Cuál es el costo de la materia 

prima? 

10) Cuál ~~ ~1 método utilizado para la 

selección del proveedor? 

11) Hay al9ún proveedor, ·ademas del 9ue 

se tiene, 9ue haga 9ue baje el 

costo sin sacri~icar los pedimentos 

de calidad y servicio? 

12> Hay al9ún sustituto de la materia 

prima con la que se cuenta, 9ue 

tensa menor costo y 9ue cumpla con 



218 

las especificaciones de calidad 

establecidas? 

PRODUCCION CUBIERTA. 

í3l Cuál es la magnitud de la produc

c1on que se puede sacar en un mes 

utili=ando la maquinaria y la mano 

de obra al 100% de su capacidad? 

14) Se conoce la demanda, que existe 

del producto de la empresa·? Cu~l 

15> Se puede hacer que la planta, es 

decir maquinaria y obreros, 

trabajen a tal capacidad que se 

tenga la p:-oducciGo ~~ lo mas que 

se pueda, de la demanda total? 

CALIDAD DE LA PRODUCCION. 

161 Cuál es el número de piezas 

rechazadas por el control de 

calidad, dentro de la linea? 

17> En algún turno de trabajo hay mayor 
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número de rechazados que en otro? 

18) Cuáles son las cosas que cambian en 

estos turnos? 

19) Cuál de estas diferencias puede 

estar provocando que haya mayor 

número de rechazos? 

20> Es aceptable el número de rechazos 

que se tienen respecto a la 

producción total en un mes <lo 

aceptable ~std hasta un limite del 

1%)? 

EFICACIA EN EL SERVICIO DE ENTREGA. 

211 Se tienen medidos tiempos estándar, 

para poder prometer un tiempo de 

entrega? 

22) Cuáles son las principales causas 

de rechazo de trabajo? 

EFECTIVIDAD EN EL SERVICIO. 

23> Cuál es el número de servicios, que 
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se han dado durante el mes? 

24) De este número, cuántos han 

regresado a reclamar? 

25> De este número de reclamaciones, 

cuantas son por mal acabado y 

cudntas por piezas de+ectuosas? 

CUESTIONARIO DE LA FUNCION VENTAS 

RENDIMIENTO DE LAS VENTAS. 

1) Cuál es la utilidad, 9ue 9uedó 

después de descontar impuestos y lo 

del reparto de utilidades <utilidad 

neta>? 

2> Cuáles fueron las ventas, durante 

el periodo? 

3) Es aceptable la utilidad 9ue se 

tiene? Es comparable con lo 

esperado? 

4> Podría aumentar la utilidad sin 

arriesgar el volumen de ventas <es 
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d•cir elevando las precios>? 

5> Hay la suficiente publicidad de las 

productos d• la empresa, o se puede 

mejorar para aumentar las ventas? 

ól Se tienen los suficientes vendedo

res para poder dar la mejor 

•i.wncicin et. .io5 clientes·( 

7> Qué otra factor puede estar 

limitando el aumento en las ventas? 

Bl Se puede hacer al90 por mejorar 

estos factores? 

EFECTlVlDAD EN LAS VENTAS. 

9> Se vende el mismo n6mero de piezas, 

que las que la empresa produce? 

Si la respuesta es ''si'': 

* Se pueden aumentar los val6menes 

paralelamente? 

* Son su~icientes los recursos que se 
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tienen para hacerlo? 

* Se tendrici que aumentar la cartera 

de clientes para poder aumentar el 

volumen de ventas, o haciende un 

poco más de trabajo con los 

clientes actuales para lograr el 

incremento? 

En esta parte, cabe el comentario 

que la respuesta a la pregunta C9) puede 

ser~ sí por tratarse de una compañía que 

sólo se dedica a ventas sobre proyectos 

especiales o sobre pedidos especiales, 

en éste caso la preocupación debe venir 

por el hecho de aumentar los pedidos y 

~sto se puede lograr con el punto 

principal de esta tesis; aumentando 

calidad y servicio. 

Si la respuesta a la pregunta C9>, 

es ••negativa'' y además el volumen de 

ventas resulta menor al volumen de 

producción: 

* Es conveniente tener stock de un 

mes a otro, o ésto es debido a una 
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anomalía de ventas? 

* Existe el nexo de comunicaci6n 

apropiado entre producci6n y 

ventas, eg decir, 9ue si Produccí6n 

está enterado de cuánto es lo que 

se puede vender, o trabajan los dos 

por separado? 

C~!~t~ ~!96n producto sustituto del 

que la empresa vende? 

* C6mo está la calidad del producto, 

respecto a la de los demás? 

* Se puede aumentar la calidad del 

producto sin aumentar el coste~ y 

por' lo t~nto ~in aumentar el precio 

al cliente? 

Si la pregunta <9>, tiene como 

respuesta ''no 11 y adem~s, existen 

pérdidas de ventas seguras debidas a que 

la producción es menor a la demanda que 

existe del producto: 

* Es suficientemente grande la 
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capacidad de la planta, para peder 

solventar este problema? 

* Bastaría con que los obreros 

trabaJaran un poco más durante el 

tiempo normal de trabajo, o habria 

que hacer turnos extra? 

* Es conveniente aumentar el costoy 

con tal de satisfacer todo el 

mercado Chay que comparar con las 

utilidades que acart·earía hacer el 

cambio>? 

CbBERTURA DE LAS VENTAS. 

1(•> Cua.l es el 20'l. de productos, que 

deja el 80/. de utilidades? 

lll Cudntos clientes tiene la empresa? 

12) Porqué sólo se tienen estos 

clientes? 

13) Son suficientes los vendedores que 

se tienen? 
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14) Cuántos clientes además de los que 

ya se tienen, se podrian tener 

<todos los que podrían comprar los 

productos)? 

15> Se puede ganar un clíente, mejoran

do algo de lo propio, en compara

ción con los competidores? 

16) Empeoraría el servicio y la calidad 

del vendedor, con el hecho de 

aumentar los cli~ntes y no tener la 

suficiente capacidad para satisfa

cer todas sus necesidades? 

17> Cu~ntas piezas fueron devueltas, en 

este mes? 

18> En comparación con los dos meses 

anteriores, empeoró o mejoró el 

número de piezas devueltas? 

19) Qué hubo de diferencia entre los 

meses anteriores Y éste último? 

20> Puede deberse a esta diferencia, el 

que haya este número de 
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devoluciones? 

211 Cuál es la causa eKpresada por los 

clientes~ que más se ha presentado? 

22> A 9ué área le cot~respcnde solucio

nar esta anomalía? 

DEPENDENCIA DEL CLJENTE. 

23> Cual es el mejor cliente que se 

tiene? 

24> A que se debe que se el mejor? 

25> Se tuve en un principio alguné' 

di~erencia con este cliente en 

campat~acion con los demás? 

26> Podrían set~ fn~~ los clientes que 

hicieran las mismas compra~ que 

este (viendo si ~alta darles un 

poco más de atención>? 

EFECTIVIDAD DE LA PUBLICIDAD. 

27) Redituaría el gasto que se está 
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tiaciendo en Publicidad, es decir, 

que si esta produciendo ventas de 

tal for'ma que valgd la pena 

invet•tir en la publtctdad? 

28> Es adecuado el s1~t~ma que se 

tiene, es decir, que si llega a las 

personas que interesan y además las 

impresione la idea de adquirir el 

producto? 

29> Se cumple con lo dice la publici

dad·:· 

RENDIMIENTO DE UN CLIENTE. 

30) Cu~l es el costo que se tiene al 

tratar a un cliente? 

31) Qué venta se logra después de 

invertir en los clientes? 

32) Es bueno 9ue se le invierta eso al 

cliente <comparando las dos 

preguntas antet'iares>? 

gVALUAClül~ 'i l·IED!CION 
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INDICADORES 

En esta +ase del Autodia9n6stico es 

necesaria hacer uso de las herramientas 

estadísticas basicas. para poder evaluar 

numéricamente a cada una de las estruc

turas funcionales de la empresa, 

definidas antet•iormente. en el contenido 

de este autodiagnóstico. 

Se tendrán que obtener para cada 

una de las estructuras ~uncionales, 

indicadores de calidad, pr•oductividad y 

servicio; proporcionando información de 

la efectividad, e+icacia, eficiencia y 

rendimiento de la operación propia de 

las 
0

func1ones. 

Un indicador es un número 

adimensional, es decir, sin unidades 

específicas más que las del cociente de 

las dos dimensiones utilizadas para 

obtenerlo. Es por lo tanto, un parámetro 

de medicion que por sí solo, en forma 

numérica no proporciona información sino 

hasta el memento en 9ue se analiza, a 

partir de su obtención y al compararlo 
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con otro par~metro similar o igual 

obtenid6 en diferente circunstancia. 

En éste paso del autodia9nóstico, 

se plantean entonces algunos indicadores 

para cada estructura de la empresa pero 

hay que tener en cuenta que éstos no son 

ónices, ni tampoco los m~s apropiados 

?~~~ ~~~~~ 1~~ Pmp~esas. &$0 dependerá 

del giro en el que se desenvuelva. En 

ésta caso 9 5e ha planteado un promedio 

de seis indicadores genéricos por 

estructura funcional. A partir de ~stos, 

el responsable de hacer el 

Autodia9n6stico con ayuda de la creati

vidad y la experiencia, podrá obtener 

nuavo~ indicadores d~ ~u~iciente interés 

para el estudio de la empresa. Al 

comprender el si9nif icado de un indica

dor, se ~acilita mucho el estudio y 

análisis de la estructura funcional, 

además de que proporciona las bases para 

crear más indicadores o sustituir les 

planteados por otro u otros que brinden 

una mejor y más adecuada información. 

OBTENCION DEL INDICADOR 
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La obtención del indicadcry en 

realidad, ne t'ept'esenta ningon pt'oblema, 

pués solamente es necesario el efectuar 

una sencilla división cuyo cociente es 

el número llamado indicador·. Pat•a ello 

lo más pt·obable es que se vaya a 

requerir de un inst1•umento de cálculo 

como la calculadora~ si acaso se tiene 

una maquina computadora se podria hacer 

un sofisticación al modelo creando un 

at•chivo y daspués manejarlo como hoja 

oloctronica p~r-a la obtencion de los 

indicador·es. Como na es el caso anteriot~ 

en la mayor~a de las empr·esas a las 

cuales va dirigido este Autodiagnóstico, 

e= cs11f;r.;t>antP r.on ohtP.ner numéricamente 

el indicador• para después anali=arlo 

coma se plantea en la siguiente ~ase de 

este Autodia9nóstico. 

Cada uno de los indicadore~ que se 

pla.ntean, tiene un nombre, que define en 

pocas palabras lo que pretende informat~ 

y está determinado por una fórmula que 

mide su ejecución. 

' Pat'a obtener este indicadory es 



PRODUCTIVIDAD 

EFECTIVIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS 

OBJETIVOS CUMPLIDOS 
OBJETIVOS PLAÑEADos 

PRODUCTIVIDAD DE LOS GASTOS DE ADMINISTRACION 

1 - GASTOS DE ADMINISTRACION 
VENTAS -·-· --------------

EFECTIVIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS 

!~QB.!1;.§Q§ REALES 
INGRESOS PLANEADOS 

CALIDAD 

CAPACIDAD DIRECTIVA 

1 - NUM. DE DIRECTIVOS 
ÑÜM~ DE EMPLEADOS-

RENDIMIENTO DE LOS SUELDOS DIRECTIVOS 

1 - ~Qtl!~~ Qg ~yg§IQ§ QlB.!1;9I!YQ§ 
UTILIDAD NETA 

SERVICIO 

EFICACIA EN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS : 

OBJETIVOS SATISFECHOS A TIEMPO 
OBJETivos o-PLAÑEs-ToTALEs ___ _ 



PRODUCTIVIDAD 

RENTABILIDAD DEL CAPITAL CONTABLE : 

UTILIDAD NETA 
(CAPITAL CONTABLEllCPP) 

RENTABILIDAD DEL ACTIVO TOTAL : 

UTILIDAD NETA 
rÁcrivo-TOTALJCCPP> 

ANALISIS DU'PONT : 

lYilblQ~Q ~gI~llYg~I~§l 
(VENTASJ(ACTIVO TOTAL) 

CALIDAD 

ENDEUDAMIENTO 

1 - PASIVO TOTAL 
ACTivo 'i'oTl\i: 

COBERTURA DE LOS INTERESES : 

l - INTERESE DE LA Qg!,!Q.!\ 
ü'i'ri"Io/io ÑETA-

SERVICIO 

LIQUIDEZ 

PRUEBA ACIDA 

ACTIVO CIRCULANTE 
27?Asivo-crRcüi:l\ÑTEJ 

ACTIVO CIRCULANTE - INVENTARIO 
i~s-(PAs"Ivo-c"IRcÜLANTE) ______ _ 



PRODUCTIVIDAD 

RENDIMIENTO DEL PAGO AL ELEMENTO HUMANO : 

CUMPLIMIENTO DEL ELEMENTO HUMANO : 

l - HORA~ NO LABORADAS HORAS PAGADAS ____ _ 

CALIDAD 

INTEGRACION DEL ELEMENTO HUMANO A LA PRODUCClON 

l - SALARIOS INDIRECTOS 
SALARros o!REcfos--

CALIDAD OE LA MANO DE OBRA : 

1 - COSTO DE RECLAMACION 
COSTO DE LAl1ANO-DE-OBRA 

SERVICIO 

GRADO DE SATISFACCION DEL ELEMENTO HUMANO : 

NUM. DE EMPLEADOS SATISFECHOS 
TOTAL-DE-EMPLEÁoos··------------

SERVICIOS SATISFECHOS POR EL ELEMENTO HUMANO 



PRODUCTIVIDAD 

RENDIMIENTO DE LAS ADQUISICIONES 

1 - COSTO DE LO COMPRADO VEÑTAS-TOTALES _____ _ 

PRODUCTIVIDAD DEL CREDITO : 

MONTO DEL CREDITO 
COMPRAS-TOTALES; INTERESES 

COSTO DE LO COMPRADO 
cosTo DE LA RPooüccioN 

CALIDAD 

GRADO DE CALIDAD EN LAS COMPRAS 

1 - MONTO DE bS2 DEVOLUCIONES 
MOÑTo DE LAS coMPRAS ____ _ 

COBERTURA DE LA GARANTIA 

TIEMPO Qg Q~BS~IlS 
TIEMPO EFECTIVO DE VIDA 

SERVICIO 

EFICACIA EN LA ADOUISICION 

TIEMPO PROMETIDO DE ENTREGA 
TIEMPO oEJ;:ÑTREGA-REAL ____ _ 

SELECCION DE PROVEEDORES : 

NUM. DE PROVEEDORES 
ÑÜM~ DE PROVEEDORES POTENCIALES 

DEPENDENCIA DEL PROVEEDOR : 

1 - CANTIDAD COMPRADA AL PROVEEDOR fBl~9l~~b 
c'AÑTIDAD TOTAL-COMPRADA ______ _ 



PRODUCTIVIDAD 

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA : 

l - COSTO DE LA MANO DE Qªgh 
CAÑTIDAD PRODUCID~ 

PRODUCTIVIDAD DE LA MATERIA PRIMA : 

COSTO DE LA MATERIA PRIMA cosTo oE LA PRoouccioÑ __ _ 

PRODUCCION CUBIERTA : 

CANTIDAD PRODUCIDA 
CAPACIDAD-DE-LA-PLANTA 

CALIDAD 

CALIDAD DE PRODUCCION 

l - ~Ytl~ DE PIEZAS RECHAZADAS 
NUM. DE PIEZAS PRODUCIDAS 

SERVICIO 

EFICACIA EN EL SERVICIO DE ENTREGA 



PRODUCTIVIDAD 

RENDIMIENTO DE LAS VENTAS 

UTILIDAD NETA 
(VEÑTASl<IÑTERESE DEL MERCADO) 

EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS : 

NUM. DE PIEZAS VENDIDAS 
ÑÜH~ DE PIEZAS PROD~-~-INVENTARIO 

COBERTURA DE LAS VENTAS : 

1/J:""'-J'T'l'IC'!' ..,.,.....,..,..T ,,_,_ 
DEHANDA~ES~I~~DA 

CALIDAD 

CALIDAD DE LAS VENTAS 

l - PIEZAS DEVUELTAS 
PIEZAS PRooücioAs 

DEPENDENCIA DEL CL!ENTE : 

SERVICIO 

EFECTIVIDAD DE LA PUBLICIDAD 

l - COSTO DE PUBLICIDAD 
vEÑTAS-TOTALEs ____ _ 

EFICACIA DEL SERVICIO 

TIEMPO g§Il~~QQ Qg g~rggg~ 
TIEMPO REAL DE ENTRAGA 

RENDIMIENTO DE UN CLIENTE : 
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necesario en primer lugar, el haber 

contestado todas y cada una de las 

preguntas que se hicieron en la ~~se 

anterior, l lam.ado Cuestiona.miento, en la 

cual se encuentra la información 

necesaria para la. valor.ación del 

numerador y del denominador de las 

fórmu1~~ ~~ obtcnció11 de ·1os indicado-

Como t•ecomendacion antes de obtener 

el numero en si, es necesario tener 

claro lo que se pretende obtener de 

informac1on por medio del indicador 

t1·atando de entender que significa el 

dividir un da.ta entre otro. Es más 

~encillo ana11:ar el indicador de mariera 

cual1tat1va que de manera cuantitativa. 

Si acaso el nombre del indicador, causa 

confusión es mejor llamarle como a une 

le propor'cione mayor afinidad, es por 

ésto que se llama Autodiagnóstico y no 

sólamente dia9nostico industrial . 

. INTERPRETACION DE LOS INDICADORES 

Es conveniente dar una explicación 
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breve de cada uno de los indicadores 

anteriormente planteados, se debe tener 

mucho cuidado al estudiarlos, por~ue el 

análisis de éstos es de 9ran importancia 

para el dia9nóstico de la empresa. Estos 

indicadores numéricos, están planteados 

en su mayoria de tal forma que su 

resultado es un número que se puede 

expresar de manera porcentual, al 

minoria de los indicadores arrojan un 

resultado mayor que la unidad~ por lo 

que en ésto$ se tiene un tratamiento 

e~p~cial de comparación con p~rámetros o 

ran9os para poder dar un valor porcen

tual 9ue continóe lo establecido en el 

d2a9nóstico. 

Los indicadores entonces; están 

también diseñados para poder evaluar 

directamente en ellos el 9rado de 

Productividad, Calidad y Servicio, pués 

al tender a la unidad ó lOOZ, se puede 

decir que es cada vez mejor. 

Estos indicadores, pueden ser 

modificados en su resultado final 
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dándole un cierto peso, 9ue más adelante 

se explicará, la razón de modi~icar o 

dar un pesa a ~stos, es para poder 

involucrar en ellas el grado de 

con~iabilidad de la inTormación con 9ue 

se obtuvieron, o bien la importancia que 

se estime pueda tener cierto indicador 

midiendo. 

Siguiendo un orden, anali~aremos 

cada uno de los indicadores, pero 

a9r·upados por ~unciones; las mismas que 

se han venido manejando hasta ahora. 

ll EFECTIVIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE 

OSJETI\'DS. 

Indica el grado de· cumplimiento de 

los objetivos y metas que cubre el 

periodo de planeación de la dirección. 

En ocasiones resulta muy dificil poder 

cuantificar en número los objetivos, por 

lo que este indicador puede ser estimado 

por medio del criterio del responsable 
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E.._Uf':IC!DN DTRFr.craN 

dándole un cierto peso, 9ue más adelante 

se explicará. la razón de modificar o 

dar un peso a éstos, es para poder 

involucrar en ellas el grado de 

con~iabilidad de la in+ormación con que 

se obtuvieron, o bien la importancia que 

se estime! pueda tener cierto indicador 

~~ !~ =~t¡·~~~u'd iuncional que se esté 

midiendo. 

Siguiendo un orden, analizaremos 

cada uno de los indicadores, pero 

agrupados por funciones; las mismas que 

se han venido maneJando hasta ahora. 

1) EFECTIVIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE 

OBJETIVOS. 

Indica el grado de' cumplimiento de 

los objetivos y metas ~ue cubre el 

período de planeación de la dirección. 

En ocasiones resulta muy diTícil poder 

cuanti+icar en nümero los objetivos, por 

lo que este indicador puede ser estimado 

por medio del criterio del responsable 
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del Autodiagnóstico, tratando de ser lo 

más real posible, indicando el porcenta-

je de cumplimento real de los planes de 

la dirección. Este es un indicador de 

productividad de la dirección qua se 

mide con la si9uiente +6rmula de 

ejecución. 

üó_jC.' ¡ Vüi:) Curli-'LJ.J.JUti 
oeJETYvos-PLAÑEADos 

2> PRODUCTIVIDAD DE LOS GASTOS DE 

ADMINISTRACION. 

Indica la eficiencia de la 

operación administrativa por medio de 

las ·erogac:iones propias de la c:1.dminis-

traci6n, con respecto a los ingresos 

9ue se tienen por ventas. Su ejecución 

se mide de la siguiente manera: 

1 -
GASTOS DE ADMINISTRACION ---------vEÑTAs---------

* Los gastos Administrativos son 

todos los desembolsos, tal.es como el 

sueldo del ·personal administrativo, 

las rentas, pa9os de servicios, y 

gastos de tipo operativo no ligado a 

la producción directa del bien. 
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3) EFECTIVIDAD EN LA PLANEACION DE 

INGRESOS. 

Indica la capacidad de la 

dirección de cumplir con su planeación 

de ingresos, de tipo monetario con 

respecto a los ingresos reales 

obtenidos en el periodo de estudio. Su 

ejecución se mide a partir de la 

siguiants e~presiOn: 

INGRESOS REALES 
1ÑGRE55s-PCAÑEA55§ 

Este indicador por lo general, se 

obtiene en un rango entre cero y uno, 

aunque puede resultar mayor que la 

unidad, en éste caso se debe analizar, 

si ~ué por unA mala planeación o bien 

a un verdadero ingreso mejor que el 

planeado, lo cual sería lo más 

~avorable, de lo contrario se tendrá 

que dar un cierto peso por medio de un 

factor de ponderación tal como se 

explica en el análisis.de los indica-

dores del sistema, por lo pronto, el 

indicador se registra como la unidad. 
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4> CAPACIDAD DIRECTIVA. 

Mide el porcontaJe de directivas 

que tiene la empresa con respecto al 

to~al de empleados. No se puedo fijar 

un pot·centaJe adecuado de personal 

directivo, pet•o lo que si es válido 

deLir es que entre mayor sea el número 

de d1rect1vos y la gestion se lleve a 

cabo con un pot·centaje de e+iciencia, 

la calidad de la dit'eccion es mejor. 

La manera de obtener· numéricamente 

este indicador, es pQr medio de la 

5) RENDIMIENTO DE LOS SUELDOS 

DIRECTIVOS. 

Indica el Bene+icio real que 

pt~opor•ciana el pa~o de la nómina de 

los p~estos directivos con respecto a 

la generación de recursos de la 

empresa. Su ejecución se mide de la 

siguiente manet•a; 
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NOMINA DE LOS PUESTOS DIRECTIVOS 1 - ---------ÜTILIDAD-ÑETA----------

Este es un indicador de Calidad 

de la dirección, aunque podría 

encuadrar perfectamente en el tipo de 

indicador de pro~uctividad. La razon 

de haberlo puesto en Calidad es 9ue 

una buena dirección con calidad genera 

más utilidAdPq ~nn 

ser alto, pero 9ue en proporción a los 

ingresos, es minoritat'io. 

6l EFICACIA EN EL CUMPLIMIENTO DE 

OBJETIVOS. 

Indica el 9rado de cumplimiento 

en tiempo de le: objo'tivc$; y mata:; de 

los planes de la dirección. Al isual 

9ue el primer indicador llamado 

efectividad en el cumplimiento de los 

obJetivos puede resultar dificil saber 

cuál de los objetivos y metas de los 

totales se cumplen en el tiempo 

establecido, por lo que en éste caso 

es también v~lido dar una estimación a 

criterio del responsable del 
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Autodia9n6stico, del porcentaje de 

eficacia en el cumplimiento de los 

objetivos de la planeaci6n Su ejecu-

c16n se mide de la siguiente manera: 

FUNCION FINANCIERA 

ll RENTABILIDAD SOBRE EL CAPITAL 

CONTABLE. 

Indica los beneficios obtenidos 

por la empresa en t~e1aci6n a la 

inversion inicial de los dueños, más 

las inversiones ad1c1onales que se 

nayan hecho con poster~icridad tales 

como, la reinversión de las utilidades 

y nuevas aportaciones de socios. 

Financieramente este indice da el 

rendimiento de las utilidades sabre la 

inversión total en un periodo dado, y 

se e~ectüa por medio de la siguiente 

fórmula: 
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UTILIDAD NETA 
cAPITAC-coÑTABLE 

Este porcentaje de rendimiento. 

puede ser de gran información al 

compararlo con los rendimiento ~ue 

o~rece el mercado del dinero, como los 

banco~ o la~ ca~~~ de bcl~a. 

Para el caso del Autcdia9nóstico 

hemos considerado compararlo con el 

CPP Costo Porcentual Promedio. que 

fija el Banco de México para el 

período que se esté haciendo el 

Autodia9nostico. Al dividir el indice 

financiero anterior, entre el pareen-

taje 9ue ofrece el Banco en ese 

periodo se obtiene un nuevo indicador 

de rendimiento. el cual indica el 

porcentaje de beneficio real arriba de 

los ofrecidos por el mercado. Entonces 

este indicador será medido por: 

UTILIDAD NETA. 
ccAPITA[-coÑTABLE)-crÑTEREsE§-ñEC 

MERCADO) 

* Siendo los intereses del mercado 
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los que se obtengan a partir del CPP, 

para el periodo comprendido de 

diagnóstico. 

Este indicador puede resultar 

mayor que la unidad lo cual es 

favorable pués el diferencial que 

existe es un rend1n1iento superior al 

promedio de los intereses del mercado. 

En caso de que el indicador t'esulte 

menor que la unidad, se puede decir 

9ue hay un beneficia bajo sobre la 

inversión, por lo que ésto se deberá 

reflejar en le diagnóstica dándole un 

peso que cagtigue este indicador por 

medio de un .+actor· de ponderación. En 

caso de obtener un nOmero mayor a la 

unidad, es decir cien por ciento, el 

indicador vale uno y se pandera según 

el criterio del 9ue hace el 

autodia9n6stico si a su parecer_ el 

obtener los intereses del met·cado es 

suficiente o no. 

2) RENTABILIDAD DEL ACTIVO TOTAL. 

Indica el rendimiento total de la 
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empresa con respecto al valor total de 

la empresa capitalizada por medio de 

la inversL6n propia y por medio de 

pasivos o préstamos. A este indice 

financiero se le conoce también como 

rentabilidad total de la empresa y se 

mide por medio de la siguiente 

Al igual que el indice anterior, 

éste es de gran utilidad al ser 

comparado con los intereses del 

mercado. 

Entonces el indicador que 

usaremos, será medido por medie de la 

siguiente fórmula de ejecución& 

El mismo análisis que se hizo 

para la rentabilidad sobre el capital 

contable, se hace par~a éste aunque el 
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número obtenido para éste, seguramente 

es menor que el del indicador ante-

rior, pués en éste caso los rendimien-

tos se reparten en proporción a la 

inversiOn de capital propio y a las 

obligaciones de tipo pasivo. 

En caso de obtener un indicador 

menor a ¡a unidad se tiene una 

rentabilidad muy baja, pero ésto suele 

suceder en empresas que se desenvuel-

ven en s1tuac1ones críticas como la 

actual, economicamente hablando. 

3) ¡:jNALISIS DU PONT. 

Es un analisis detallada del 

indicador anterior desglosado en dos 

parte~. La primera indica el porcenta-

je real de t.tt i 1 id ad sobre las ventas 

después de descontar todos los costos 

y gastos. A éste se le ~uele llamar 

Rentabilidad sobre las Ventas y se 

calcula con: 

UTILIDAD NETA ---vEf.il'As ___ _ 
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-------------·- -· 

El segundo cociente llamado 

rotación del activo es el número de 

veces que las ventas cubren al activo 

total. Este indice se mide con: 

Multiplicando ambos índices se 

obtiene el mismo resultado ~ue el de 

la Rentabilidad total de la empresa. 

Este comparado con les intereses del 

mercado resulta el mismo indicador 

anterior llamado Rentabilidad sobre el 

activo. 

4> ENDEUDAMIENTO. 

Es un índice de calidad financie-

ra de la empresa que mide la parte 

proporcional del activo que se ha 

+inanciado con deuda 9 es decir, que se 

debe a algún o algunds.acresdoreB y 

que si9nif ican ciertos sacrificios por 

parte de la empresa. El endeudamiento 

se mide por medio de: 



244 

PASIVO TOTAL 
AETiv5-T5TAL 

El rango de v~lores posible es 

entre O y 1, si obtenemos su comple-

mento, es decir~, al ser restado de la 

unidad se obtiene el porcentaje de los 

activos que son r·edlmente propiedad de 

la empresa~ lo cual es mejor si tiende 

al 100%, pot' lo que el indicador que 

utili:aremos ser~ pues: 

PASIVO TOTAL 
1 

- AETiv5-l-5TAL 

5l COBERTURA DE LOS INTERESES DE LA 

DEUDA. 

Indica la efectividad de la 

empresa para pagar~ los intereses que 

el pasivo le genera a partir de los 

ingresos por utilidad en un pe~iodo 

determinado. Este indicador mide su 

ejecucion como sigue: 

INTERESES DE LA DEUDA 1 - ----uTICiñAñ-ÑETA ___ _ 
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6) LIQUIDEZ. 

Indica la capacidad de la empresa 

para responder a sus obligaciones 

circulantes con sus recursos de mayor 

liquidez; como son el e~ectivo, 

inversiones bancarias, es decir el 

DISPONIBLE más el EXIGIBLE que son 

tengan a disposición inmediata, más el 

REALIZABLE que es el inventario de 

materia prima y producto terminado. 

Este indicador por lo general üS mayor 

que uno pero no se puede generalizar 

un patrón fijo para enjuiciar si éste 

es buen~ o malo, pués depende del 9iro 

de la empresa. Lu qua si 6C pu~dc 

afirmar, es que inferior a la unidad 

hace a la empresa una compañía con 

problemas de capital de trabajo y 

riesgosa para recibir crédito. Para 

evaluar el grado de liquidez que 

tienen las empresas se puede comparar 

con la liquide= que exigen los bancos, 

para acreditar a una empresa y e5 de 

2, entonces nuestro indicador modi-fi

cado será:. 
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Si este indicador resulta mayor 

que la unidad, se tiene una empresa 

con muy buena liquidez y se asigna 

J00%; en caso contrario se le asi9na 

el porcentaje que r·esulte d~· la 

división. 

7> PRUEBA ACIDA. 

Es un indicador de liquidez, pero 

mas riguroso que el anterior, en el 

cual no se r·eali:an los inventarios, 

solo se toman en cuenta el Disponible 

y el Exigible lo cual hacP ~ la 

empresa responder a !os pasivos 

circulantes con mayor dificultad y 

mide la capacidad de pago de la 

empre~~ con sola111~nte la realizable a 

corto pla~o, una empresa con grandes 

inventarios puede tener problemas de 

este tipo. Para compararlo, al igual 

9ue en el ~aso de la liquide= tomamos 

el exigido por las bancos que es una 

prueba ácida no menor a 1.5, entonces 
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el indicador queda• 

Si se obtiene un indicador mayar 

que la unidad, se afirma que la 

empresa tiene una muy buena cap~cidad 

de pago y se fija lOOY. para efectos 

del Autodia9n6stico 9 en caso contrario 

se pone el porcentaje obtenido. 

FUNCIQN ELEMENTO HUMANO 

1l RENDIMIENTO DEL PAGO AL ELEMENTO 

HUl'IANO. 

Es un indicador da productividad 

que proporciona información del 

beneficie real que 9enera sobre las 

utilidades el paso do ~~l~rios y 

sueldos al elemento humano que labora 

en la empresa. Para medir su ejecución 

utilizaremos la si9uta~te eKpreai6n1 

SALARIOS DEL ELEMENTO HUMANO 
1 - -----üTYCYi>AñE§-ÑETAS ______ _ 
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2> CUMPLIMIENTO DEL ELEMENTO HUMANO EN 

EL TRABAJO. 

El indicador da información 

acerca de el porcentaje de horas 

realmente tr~bajadas, lo cuül indica 

un porcentaje efectivo de la producti-

vidad del elemento humano. Su ejecu-

c1on, se mide de la s19u1ente manera: 

Las horas na laboradas, se pueden 

entender como las horas de trabajo en 

las cuales por alguna circunstancia 

fuera de control no so haya trabajado, 

como ~altas y retardos injusti+icados 

del personal, o 5implemente horas 

perdidas por parte del elemento humano 

por f~lta de motivación o por al9una 

circunstancia no imputalbe a otra 

función más que a ésta. Las horas 

pagadas son fáciles de calcular, 

solamente se cuentan las horas 

acumuladas contratadas en el mes. 
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3) .lNTEGRACION DEL ELEMENTO HUMANO A 

LA PRODUCCION. 

lndica en porcentaje la importan-

cia de los salaries directos, es 

decir, que se involuC::ran directamente 

en el proceso productivo de la 

empresa. Los salarios indirectos son 

todos aquellos e9resos para el pago 

del elemento humano que est~ directa-

mente incluyendo los de tipo adminis-

.trativo, de ventas o comisiones que no 

le 9eneran valor económico agregado al 

producto. 

La ejecución de este indicador, 

se mide de la siguiente manera• 

4) CALIDAD DE LA MANO DE OBRA. 

Indica que tan involucrada se · 

encuentra la mano de obra en el costa 

que genera una reclamar.:i6n 9 es decir e 

bien la calidad que la mano de obra 
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3> .lNTEGRACION DEL ELEMENTO HUMANO A 

LA PRODUCCION. 

Indica en porcentaje la importan-

cia de los salarios directos, es 

decir. que se involucran directamente 

en el proceso productivo de la 

empresa. Los salarios indirectos san 

todos aquellos egresos para el pasa 

del elemento humano que está directa-

mente incluyendo los de tipo ad~inis-

.trativo 9 de ventas a comisiones que no 

le generan valor económico a9resado al 

producto. 

La P-jecuciOn de este indic~dor, 

se mide de la siguiente maneraa 

4) CALIDAD DE LA MANO DE OBRA. 

Indica que tan involucrada se · 

encuentra la mano de obra en el casta 

que genera una reclamaci6n., es decir o 

bien la calidad que la mano de obra 
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procura al bien o servicio. Su 

ejecución se mide de la sí9uiente 

manera: 

COSTO DE RECLAMACION 
1 - c6sf6-5E-LA-MAÑ6-ñE

oBRA 

5l GRADO DE SATI&FACClON U~L ELEMENTO 

HUMAtJO. 

Indica el porcentaje de personal 

satisfecho labot·ando en la empresa, 

Fª''ª ésto es necesat•io saber el total 

de empleados en la empt·esa y el número 

de empleados sat1s~echos o que sienten 

como su suelda. Este indicador es 

dif1cii~simo de obtener precisamente 

por dA~Lonocer· el denominador, pero 

qüi=a sea posible hacer una estimación 

de éste ~i se tiene un 9ran 

conocim1ento del personal que ahí 

labora. En caso contrario es posible 

saberlo instalando un buzón de 

sugerencias a la gerencia, y al 

estudiar éstas, se podria estimar el 

número de personas insatisfechas, con 
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un cierto grado de confiabilidad. Una 

recomendación a la gerencia es conoce~ 

pro~undamente al elemento humano, 

haciendo conciencia de 9ue es lo más 

importante de la organización, y que 

creando ur1 ambiente humano placentero 

es mucho mds sencillo obtener una 

mayor productividad }' creatividad 

dentro de la empresa. F'or medio de la 

si9uiente expresión se puede obtener 

el indicador: 

ól SERVICIOS BIEN SATISFECHOS POR EL 

ELEMENTO HUMANO. 

Indica el servicio que ofrece el 

personal de la empresa a cualquier 

persona que se lo solicite, siempre y 

cuando este servicio esté contemplado 

dentro de los 9ue la empresa otorga o 

el puesto y responsabi1idad le 

confiere. Aunque éste indicador 

parezca sin importancia, la tiene y en 

gran medida, pués el servicio e·stá en 
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FUNCION ADQUISICIONE~ 

relacion directa al trato del cual sea 

objeto una persona. La expresión 

siguiente mide la e3ecuci6n de este 

indicador. 

RECLAMACIONES DE UN CLIENTE POR 
MAL TRATO ' 

1 - ---Ño~-DE-SERVICl5s-5TORGADOS __ _ 

ll RENDIMIENTO DE LAS ADQUISICIONES. 

Indica los beneficios obtenidos 

en la empresa por medio de las ventas, 

en relación a los egresos que tuvo que 

hacer por concepto de compr~as. 

Estas compras sólo involucran a 

aquellas que tengan que ver con las 

efectuadas para darle un valor 

a9re9ado dentro de la empresa ~ 

después venderlas, no incluyen compras 

que Ge capitalicen en el activo fijo 

de la empresa. Su ejecución se mide 

con la si9uiente expresión. 

COSTO DE LO COMPRADO 
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2) PRODUCTIVIDAD DEL CREDITO. 

Es un indicador que proporciona 

información acerca del porcentaje de 

las adqui5iciones 9ue se efectúan a 

crédito. Como es bien sabido las 

adquisiciones que se efectúan a 

crédito sin intereses, reditúan al 

final con un t~endimiento de tipo 

financiero. Este índice entonces da 

informac10n del beneficio real que 

proporciona el comprar o conseguir 

compras sin intereses y a crédito. Su 

ejecución se mide por medio de la 

siguiente expresión. 

3> IMPORTANCIA DE LAS COMPRAS. 

Indica el porcentaje que ocupan 

en importancia las adquisiciones en 

relación con el costo total de la 

producción, lo cual si9nifica en 9ue 
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porcentaje se le agrega un valor al 

producto. En cuanto más valor agregad~ 

se agregue al producto se obtienen 

mayores beneficios. Este indicador da 

un porcentaje de productividad en éste 

sentido. Con la s19uiente expresión se 

mide su ejecución: 

COSTO DE LO COMPRADO 
1 - cosr6-oE-LA-PRooücc15Ñ 

4l GRADO DE CALIDAD EN LAS COMPRAS. 

Indica el grado de calidad de las 

adq~isiciones por medio de las 

devoluciones que se efectúan, en 

porcentaje del total de las compras. 

En un 1ndicadot~ muy sencillo de 

obtener por medio de la siguiente 

expresión: 

5> COBERTURA DE LA GARANTIA. 

Indica en 9ue porcentaje se cubre 

uno con la garantía que ofrece el 
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proveedor con el tiempo 9ue pasa el 

material en el inventario, o bien el 

tiempo de vida úti! de la pieza 

comprada. Por lo general, para obtener 

este índice se obtienen promedios 

entre todos lo materiales 9ue se 

adquieren. Es decir, se obtiene un 

promedio geométrico del· tiempo de la 

garantía de todas las comprás, y un 

promedio igual para los tiempos de 

vida útil, o promedio del tiempo que 

pasa en ir~ventario lo compr8do de 

exactamente las mismas piezas del 

promedio anterior. La ejecución de 

este indicador, se lleva a cabo por 

medio de la siguiente expresión. 

6) EFICACIA EN LA ADQUISICION. 

Es un indicador que da el 

resultado de la rapidez con que el 

proveedor entrega a tiempo el pedido. 

Este indicador podría decirse que 

diagnostica al proveedor en porcentaje 
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de su eficacia de servicio, pero desde 

otro punto de vista puede verse como 

la presiOn que ejerce la funciOn de 

compras al proveedor para que entregue 

a ºtiempo. Su ejecución se lleva a c:a.bo 

a partir de: 

7> SELECCION DE PROVEEDORES. 

E~te indicadot• da información de 

la capacidad de la empresa de cambiar 

de proveedor sin que haya cambio en 

las especificaciones del producto 

+inal. El d~pcnder rlP un proveedor 

pone en riesgo a la empresa pues la 

hace rigida al cambio de proveedor. 

Este indicador se mide de la si9uiente 

manera: 

* Un proveedor potencial, es todo 

aquel que cumpla los requisitos 

técnicos, de calidad, servicio y 
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FUNCION PROOUCCION 

precio que fija la empresa. 

Bl DEPENDENCIA DEL PROVEEDOR. 

Como resultado del indicador 

anterior, se hace necesario saber en 

9ue porcentaje se tiene independencia 

del proveedor principal. Este indica-

dar da información de la independencia 

que se tiene con el principal 

proveedor, e::pandible a los demás 

pt~oveedores, lo cual hace notar que si 

el indicador tiende .::'\l 100% hace a la 

empresa más flexible en la selección 

de proveedores. Su ejecución se lleva 

a cabo por medio de la siguiente 

e::presión: 

1 -

CANTIDAD COMPRADA AL PROVEEDOR 
PRINCIPAL 

cAÑfY5A5-c5ÑPRA5A-AC-f5fAC-oE
PRovEEDoREs 

ll PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA. 

I~dica el rendimiento 9ue tiene 
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la mano de obra con respecto a la 

producción total del período en el 

cual se est~ haciendo el 

Autodiagnostico. Su ejecución se lleva 

a cabo de la siguiente manera: 

2> PRODUCTIVIDAD DE LA MATERIA PRIMA. 

Indica el rendimiento 9ue tiene 

la materia prima con respecto a la 

producción total en el periodo de 

estudio. Su ejecución se lleva a cabo 

de la siguiente manera: 

* El costo de la producción debe 

incluir el costo de material desperdi-

ciado. 

3l PRODUCCION CUBIERTA. 

Indica en que porcentaje se está 
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utilizando la instalación total de la 

planta en relación a la cantidad 

producida en el periodo de estudio. La 

capacidad de la planta es el n~mera· 

total de piezas que se pueden producir 

en un período dado utilizando las 

instalaciones~ y mano de obra al 

máximo. Con la siguiente expresión ~e 

puede obt~n~r este indicador: 

4) CALIDAD DE LA PRODUCClON. 

El nombre de este indicador es 

muy claro~ pues indica si el producto 

está saliendo con las caracteristica~ 

de calidad deseadas. Medir su ejecu-

ción es muy sencillo pues sólo se 

necesitan saber dos dato&; el primero 

es la cantidad de piezas producidas o 

en su ausencia el cesto total de la 

producción, y se deben.conocer las 

piezas rechazadas o bien el menta en 

casto de las reclamaciones. Se 

ejecuta: 
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5> EFICACIA EN EL SERVICIO DE ENTREGA. 

Este indicador da en porcentaje, 

la e~icacia de la producción en 

relación a sus tiempos prometidos de 

entrega del producto terminado. P-- != 

general este indicador se obtienen 

menor ~ la unidad, en este caso el 

indicador vale 100% y se dice que la 

produccion es muy eTica~ en ~u 

servicio o tiempos de entrega. Se 

ejecuta de la siguiente manera: 

FUNCION VENTAS 

ll RENDIMIENTO DE LAS VENTAS. 

Indica el b~neficio real 9ue se 

tiene por vender en relación a las 

utilidades netas que se obtienen. Este 

indicador debe ser comparado como los 

1ndicador·es de rendimiento de la 
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función financiera con el CPP del 

periodo al cual se esté haciendo el 

autodia9nóstico y un valor aceptable 

es al menos das veces mayor que éste, 

aunque si es mayor a la unidad se 

tiene un rendimiento mayor a la del 

mercado. Si acaso se obtiene un n(lmero 

menor al 100~ l1ay 9i-avo~ problemas en 

las ventas o bien hay un exceso e~ 

gastas. Este indicador es el si9uien-

te: 

* Los intereses del mercado es el 

CPP ec:t_•fnu lado para el periodo que se 

efect~a el Autodia9nóstico. 

2> EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS. 

Indica en que porcentaje la 

función ventas puede agotar todas las 

piezas producidas en el periodo más 

las piezas que se encuentren en 

inventario de producto terminado 

descontando las que se tengan como 
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inventario de seguridad. Este indica-

dor se mide de la siguiente manera~ 

No. DE PIEZAS VENDIDAS 
Ño~-ñE-PIEZAS-PRoñücxñAs 

+ INVENTARIO 

3l COBERTURA DE LAS VENTAS. 

Indica el porcentaje en que la 

función vendedora puede abarcar todo 

el mercado ~ue tiene estimado por 

medio de un estudio de mercado. Se 

ejecuta de la siguiente manera: 

VENTAS TOTALES 
ñEÑAÑDA-ESTIMADA 

4 l CAL l DAU DE LAS \/CtJT()S. 

Indica si nuestras ventas están 

satisfaciendo al cliente en sus 

parametros de calidad deseada del 

producto. Es un porcentaje también 

indirecto de calidad de la·producci6n 

y de la dirección. Por medio de la 

siguiente expresión se puede obtener 

este indicador: 
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PIEZAS DEVUELTAS 
1 - PlEZAS-PRo50cYñAs 

5> DEPENDENCIA DEL CLIENTE. 

Indica el grado de dependencia 

que tiene la amp;~esa de un solo 

cl1ente. ~1 depender ae un solo 

comprado es uno de los errores más 

graves de la estrategia de competencia 

de todas las empresas y puede llegar 

al 9rado en el que el cliente fije el 

precio con la amenaza de no comprar 9 

lo cual pondría en aprietos a la 

empresa. Este indicador se obtiene a 

partir de la siguiente expresión: 

VENTAS AL MEJOR CLIENTE 
1 - -----vEÑTAS-TDTALEs ___ _ 

ó) EFECTIVIDAD DE LA PUBLICIDAD. 

Indica el beneficio en porcentaje 

que se obtiene de las ventas con 

respecto a les gastos y egresos por 

concepto de publicidad. Este indicador 

se mide de la siguiente manera: 
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COSTO DE PUBLICIDAD 
1 - --vEÑTAs-fofA[Es __ _ 

7> EFICACIA EN EL SERVICIO. 

Mide en porcentaje una califica-

ción al servicio 9ue se ofrece al 

vender por medio del cumplimiento del 

tiempo prometido de entrega del 

pedido. Al tender al 1oox, este 

indicador da información que el 

servicie se mejora y hay mAs probabi-

lidades de que el cliente regrese a 

comprar a la empre&a. Su ejecución se 

lleva a cabo de la siguiente manera: 

Sl RENDIMIENTO DE UN CLIENTE. 

En oc.a.sienes se deben efec~uar 

9astas adicionales a lus del costo de 

vender, pues el mantener un cliente 

que hace adquisiciones de importancia 

a la empresa exige bt~indar un mayor 

servicio ~ue el acostumbrado, con un 

costo por ende un poco mayor. Este 
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COMENTARIO ACERCA 

pE LOS INDICADORES 

indicador da informac1on acerca de los 

beneficios reales 9ue estos gastos 

e~tras le proporcionan. Si estos 

gastos son eiccesivos de tal forma que 

las ventas no ~ubr~n al menos el 90% 

de los gastos valdri~ l~ pena no 

inver·tir tanto en ello. Le ejecución 

de ~stc 1ndic~dcr· l~ lleva a cabo de 

la s19u1ente maner~: 

De~pués de haber hecho una 

interpretación de los indicadores 

quizá se tengan las herramientas 

necesarias para poder crear los 

pr·opios indic~dcrc~, modificar los 

planteados, cambiat'les el nombre o 

simplemente adecuarlos a las necesida-

des y circunstancias de la empresa. 

Sólo resta reincidir en que la 

comprensión de estos indicadores es la 

parte medular del Autodia9n6stico, lo 
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demas puede resultar meramente 

mec~nico si se conceptualizan perfec

tamente éstos. 

ANAL IS IS 

El paso siguiente del 

autodiagn6stico es el llenado de dos 

tablas. La primera corresponde a la 

productividad., calidad y servicio por 

función~ y la segunda es en la que se 

recopila toda la infcr·mación, para un 

análisis en conjunto. Lo importante 

del "11enado de ésta tablas es la 

in-formación que se pueda obtener 

después de su análisis. 

Descripción de tablas: 

La primera tabla tiene un 

encabe:ado libre para colocar el 

nambt·e de la función ~ue se va a 

analizar; a continuación existen tres 

formatos pequeños donde se colocarán 

los indices correspondientes a los 

aspectos de calidad, productividad y 

servicio de cada función en los 
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renglones horizontales. Cada uno dE> 

estos formatos consta de tres ren9lo

nes, donde se coloca el nombre del o 

de los indices a evaluat•, y además se 

tienen tres columnas a la derecha de 

éstos. En la primera columna se 

coloca el resultado num~rico del 

indice, la segunda corresponde a la 

ponderación que se hace de éste y la 

tercera es el resultado del producto 

de las dos columnas anteriores. 

En la parte infet·ior de cada 

formato, las dos últimas columnas se 

prolongan dos r·englones más, en el 

primer t•en9l6n se obtiene la suma de 

los números cor·respond1entes al valor 

de cada indice ya ponderado y en el 

segundo renglón se tienen el promedio, 

de las productos de la tercera 

columna. Este último resultado es el 

9ue se vacia a la tabla 9eneral, y el 

más importante de la tabla por 

funciones .. 

La segunda tabla, que llamaremos 

tabla general, está formada por seis 
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renglones donde se anota el nombre de 

cada función evaluada; y por cuatro 

columnas.. De la primer columna a la 

tercera son para anotar los resultados 

obtenidos de la tabla por función. La 

primera cort·esponde a productividad, 

la siguiente a calidad y la tercera al 

serv1c10. La cuarta columna es para 

anotar el resultado de obtener el 

promedio entre los tres números de 

las columnas anter~tores, ésto se 

realiza por renglón. A esta cuarta 

columna le llamat•emos estado actual 

por .func1on .. 

En la parte in~erior se alargan 

las tres columnas un ren9lon mas, 

donde se obtienen tres resultados que 

cort'esponden al estado actual de la 

empresa en los tres aspectos: produc

tividad, calidad y set•vicio, tomando 

en cuenta su estado por función. 

Esta tabla tiene una serie de 

peque~os recuadros en el e~tremo 

inferior derecho de cada cuadro, que 

se utilizarán par·a determinar la mejor 
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Tabla por +unción: 

+unción asi como la peor; por una 

si'!1ple ordenación cardinal en -forma 

ascendente de los valores. 

LLENADO DE TABLAS 

El director o la persona encarga

da del llenado de las tablas debe 

tener una or1entacion correcta al 

ponderar los resultados .. El ponderar 

signi+ica dar· un peso o cali+icar el 

resultado del indice. Los valores con 

que se pondet·an son los ~iguientes: 

Bien (1), RegL1lar ((1./1)) y Mal (0.50). 

En el llenado de esta columna, entra 

el criterio del evaluador, ya que un 

resultado puede ser satisfactorio para 

él y quizás par~a otro sea regular, es 

por eso, que éste es el paso més 

delicado e importante del 

autodiagnóstic:o. 

Una vez ponderado el resultado 

del indice se multiplica éste con la 
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Tabla General: 

ponderación y se llena la tercer 

columna~ restando solamente de llenar 

los últimos renglones in~eriores. El 

primer renglón inferior se llena con 

la suma de las ponderaciones y la suma 

de los productos. Después de obtenida 

la sumatoria se divide ésta entre el 

número de índices evaluados y se 

coloca en el último renglón. 

Después de haber hecho cada una 

de las tablas por Tuncióny se tienen 

18 resultados 16 de productividad, 6 

de calidad y 6 de servicio> 9ue se 

vacian a la tabla general por colum

nas, siendo la primera de productivi

dad, la segunda de calidad y la 

tercera de servicio. Colocando los 

datos en el renglón correspondiente. 

Los valeres de la cuarta columna 

se obtienen sumando los tres resulta.

dos por renglón y dividiéndolos entre 

tres. Es decir que se logra un 

promedio de los tres aspectos 
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Recuadros: 

(productividad, calidad y servicio) 

por función. 

Finalmente se llena el septimo· 

ren9l6n de la siguiente manera: se 

suman todos los datos de la primer 

columna y de dividen entre seis, 

ccloc:ando el resultado en el primer 

cuadro. Después s~ h~ce lo mismo con 

1._os tres 

valores obtenidos son _los más impor

tantes de todo el autodia9nostico, 

pues demuestran el estado de la 

empre~J en cuanto a calidad, producti

vidad y servicio. 

Los pe?qu¡;;";os cuadros en la parte 

in~erior~ derecha de cada cuadro se 

llenan de manera cardinal en Terma 

ascendente respetando el valor 

absoluto del valor de cada cuadro. 

El promedio por Tunciones se 

numara en cada recuadro del 1 al 6 

siendo el 1 el más bajo y el 6 el más 

alto; en los recuadros prtenecientes 
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EIJAClON DE METAS 

al renglón de el promedio general de 

la empresa se pondrán numeres del 1 al 

3 siendo el 1 el peor y el 3 el mejor; 

en los recuadros pertenecientes a las 

columnas de productividad calidad y 

servicio se pondrán los numeras del 

al 18 que calí+1quen de forma similar 

que los r·ecuadros anteriormente 

explicados. Una vez hecho teda ~sto se 

procede a tomar el menor valor del 

recuadro del promedio por funciones y 

se busca en que columna se cru~a con 

el menor v~lor del promedia general de 

la empresa y en esa columna se busca 

el ~ecuadro con menor valor siendo 

éste el que se debe atacar• primero ya 

que es la parte más limitante. 

Después de haber determinado los 

síntomas y sus causas, y haber 

pt•esentado gr·áficamente las limitacio

nes entre las funciones, ya se tiene 

una base, lo suficientemente sólida 
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para poder definir metas, tanto 

cualitativas como cuantitativas con el 

fin de eliminar las causas que han 

originado la no armonización en la 

operación de las funciones. 

La oliminación de las causas se 

hará tomando en cuenta principalmente 

las limita.cíones más importantes., ya 

sea circulas viciosos. funciones que 

limitan al mayor número de éstas~ 

funciones más limitadas~ etc. Por le 

general las causas cuantificables son 

eliminadas con metas cuantitativas y 

las no cuantificables con las cualita

tivas; aunque también habrá ocasionas 

en que una causa cu~ntificable se 

elimina con una acción cualitativa, 

come por ejemplo, la causa de un bajo 

volumen de ventas pucd~ climinarss 

mediante la acciOn de adiestramiento 

de vendedores y no for%osamente con un 

aumento del número de· vendedores o una 

aumento de la comisión que se les 

paga. 

Entre las metas de tipo 
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cualitativo m~s ~recuentes podemos 

señalar: 

Políticas para el desarrollo 

del personal 

Mejorar las relaciones humanas 

Estudiar las relaciones 

públicas 

Definir políticas de fijacibn 

de precios 

Definicion de responsabilida

des 

Como metas cuantitativas podemos 

indicar como más frecuentes: 

Obtener un financiamiento a 

largo pla:::o 

Vender un volumen determinado 

de artículos 

Reducir Lln porcentaje del 
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PLANEACION DE ACCIONES 

desperdicio 

Ampliar la capacidad de 

producción 

La determinación de metas debe 

siempre ser acompañada por una 

planeaci6n detallada de las acciones a 

efectuar y que culmina en el cumpli

mento de la meta fijada. Esta 

planeaci6n deberá llevarse a cabo 

elaborando un programa detallado que 

sirva para orientar y controlar toda_s 

las actividades operacionales necesa

rias. 

Los aspectos fundamentales que 

incluirá un programa de este tipo son: 

TIEMPO: 

Fecha de iniciación del 

proceso y fecha de terminación 

RESPONSABILIDAD: 

Quién se responsabilizará de 
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LUGAR: 

la ejecución de las activida

des 

En dónde se desarrollará el 

trabajo 

COLABDRACION' 

Qué personas, empresas dP 

servicio o instituciones 

aportaran ayuda al pro9rama 

ALTERNATIVAS: 

CONTROL: 

Qué se hará en el caso de no 

poder' se9uir el camino trazado 

originalmente 

Qué medios de control se 

utilizar~n; quién, dónde y con 

9Lté frecuencia se haré 

ACCION EN PARALELO: 

Qué otros programas o planes 

se desarrollarán simultánea

mente para alcanzar las metas 

y 9uiénes se har~n car'go de la 
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LIMITACIONES 

coordinación total 

Es conv•niente recordar que la 

selección de cualquier plan de tipo 

operacional siempre trae involucrada 

la participación de clem,::;intas e;:tra;los 

a.1 -funr:inn:\tn~f?' ...... ~= .-.~ . .;, ..... l Jé::' L.1na. 

empresa; cama !1m1tac1ones principales 

podemos considerar: 

El &len1~nto tecnolOgico 

El elemento economico 

El ~lcm~;it:o humano 

Al deTinir una meta y ele9ir un 

plan de acción, se deberá estudiar la 

capacidad t~cnica del personal que 

labora en 1 a empresa. para a.segurar 

previamente el buen éxito del plan. 

En caso de ne contar con la capacidad 

técnica necesaria siempre será 

recomendable pt~oporcionar la informa

ción adecuada a los hombres que vayan 



278 

a intervenir,, siempre y cuando no se 

alargue demasiado el programa. 

Todo cambio en la organización y 

la admini~tración de las funciones 

trae consi9c un efecto sabre el 

personal, si no se preve la resisten-

cia al cambio y no se consideran todos 

los aspectos humanos como pQrson~li-

~-~ ---- ~- --•--•~-=- -----:-:--L--......... ó,J~ ........... ..,# .....,...,; _._, ,,._..__ .... , .......... ~ .. h ...... h1 ... --=•1 .. 1.,.o1:...,, 

experiencias, relaciones humanas, 

etc., se corre el riesgo de ~racasar 

en un plan dada. 

La estructura de una empresa ha 

sido creada-para desarrollar una 

operación que como resultado dé la 

satisfacción de ciertas necesidades 

del medio ambiente, por lo tanto, al 

fijar una meta para mejorar una 

función dada, no se debe perder. de 

vista el criterio del objetivo de la 

empresa, y el significado económico de 

cualquier modificación en su estructu-

ra. 

Aunque este método de diagnóstico 



279 

ha sido concebido como un procedimien

to general, sut1c1ente p~ra se~alar 

las causas fundamentales de las 

de+icienc1as de las operaciones de una 

empresa industr·i~l, no revela r1ecesa

f'iamente todas las fuer=as que afectan 

las act1v1dadcs~ Como cualquier otro 

instrumento, no es un pr·ocedimienta 

in~al1ble, que lleve automat1camente a 

t~ un método r·ac1onal qLte pL1eda ayudar 

par·a la invest1gac1on y para la 

fo1·mulac1on d~ J1_11c1os. Es impot·tantc 

no olvida~· gue na es el t1n1co 

du~od1agnost1co que se t•eali=ar·a, sino 

hay que efectuar a tr·os para poder 

tener una r~et1·oalimentac1ón y pod~r 

evaluar si la correcrion ha sido 

adecuada. Tomar acción lo antes 

posible es una muy buena medida, 

porque cat'l'"e9imos el factor que mas 

nos limita antes que cause más 

problel!'as. 
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CAP I TLJLCJ l: V 

APLICACION DEL AUTODIA6NOSTICO A UNA E"PRESA 
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APLICACIDN DEL AUTODIAGNOSTICO A DEPORTIVA ADRA S.A. DE C.V. 

Antecedentes 

Después de dise~a~ el sistema de 

autodiagnost1co, se tuvo la necesidad 

de sometet•lo a prueba en alguna 

cmpt"'C?5to."1. pi.?t'tenc=c1~nt~ al 9rl..1po de la 

po9ue~a o medi~na industria manufactu

r·t:trci o pr't!':.t<::1dora de serv1c1os. 

Después de platicilr· al respecto 

con el Sr·. Raúl Ar·güelles Dia=, 

Gerente General de DEPORT !VA ADRA S. A. 

DE c.v., ~uien cfr·ecio esta Empt•esa, 

para poner· en pr·act1ca el sistema de 

aL1todiagnost1co y d1ó toda la infot·ma-

c::ion necesaria.. 

A cont1nuacion se habla de la 

histor•ia y se describe a grandes 

rasgos lo que se hace en ella. 

La compa~ia Deportiva Adra S.A. 

de C.V., +ué formada en noviembre de 

1983 con un capital social de $ 

::5o, OOCJ. OO. El 51% de las acciones 
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está en poder de dos socios mexicanos 

y el 49Y. restante está en poder de un 

socio norteamericano. La compañia -fu~ 

establecida con el propósito de 

producir, en su etapa inicial, gorras 

de látex para natación y lentes 

también para natación. 

Se pensó en producir los mencio

nados articulas para el consumo del 

mercado nacional y posteriormente ir 

desarrollando un proyecto que permi

tiera efectuar exportac~ones. 

Durante 1984.,- se realizaron 

estudios de cestos de producción en 

México y estudios de mercadeo en 

E.U.A. y Europa, y se lle96 a la 

conclusión de 9ue es posible producir 

los mencionados artículos con calidad 

y precio competitivos para el mercado 

de exportación. 

Al tener como objetivo primordial 

la exportación, la idea inicial de 

surtir al met"cado ncu:ional se encuen

tra más re~orzada, ya que las 
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Mgtas y Objetivos 

capacidades de producción permitirian 

surtir a ambos mercados. 

El mercada nacional es, sin 

embar90, pequeño comparado con el 

mercado de e~p9rtaci6n. y el volumen 

de ventas a efectuarse eri Méoxico no es 

justi+1car las inversiones necesarias. 

La conclusión a la 9ue se ha 

lle9ado una vez analizadas las 

perspectivas anteriormenta menciona

das. 4u~ la si9L1ient~: 

Deportiva Adra S.A. de c.v., 

desea desarrollar dos proyectos de 

producción en -forma simultánea. Uno 

de ellos será el relativo a la 

manu~actura de las gorras de látex 

para natación y el otro será el 

relativo a la manufactura de los 

lentes para natación. 

Manu-factura de Gorras de Látex para Natación 
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Para poder producir las gorras de 

latex para natación se requieren 

realizar las siguientes inversiones: 

l.~ Montaje de una linea de produc

ción con capacidad pat'a producir 

4,000 gorras por turno, o sea, 

96,000 gorras mensual~s. El 

instalación de la misma y la 

asesot•ia técnica pat'a poder poner 

en marcha la línea de producción 

es de• 6'555,000.00 M.N. 

2.- Compra de 400 moldes de 

policar-bonato de diseño especial 

=n lcz C.U.A. El cofuLu d~ cada 

molde es de 33 dolares america

nos, lo 9ue representa una 

inversión total de 13,200 dólares 

americanos. 

Para la manufactura de las 

sorras, es necesario utilizar látex de 

hule natural de Malasia o Guatemala. 

Se espera poder conse9uir de las 

autoridades de la SHCP y de la SECOFI, 
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un permiso de importación temporal 

para poder introducirlo al pais. Hoy 

en dia exi~ten más de cinco ccmpa~ias 

mexicanas que son distribuidoras en 

M~xico de diversas compañias que 

producen el látex en Malasia y 

Guatemala, y que pueden surtir en 

forma ~egular el látex en cualquier 

puerto mexicano cada mes. El costo al 

9ue se adquiriría el látex seria muy 

competitivo para les programas de 

exportación. 

Actualmente se tiene asegurado un 

compromiso por parte de una compa~i~ 

americana para adquirir 5S~OOO 9or~~~ 

mensuales. Las necesidades en México 

son de 5,000 gorras mensuales~ por lo 

que se desea poner en marcha la linea 

de prcducci6n manufactut~ando 60,000 + 

57. sorras mensuales. 

Para poder manufacturar esta 

cantidad mensual, se dará empleo a dos 

obreros y un supervisor, se importarán 

aproximadamente 3.0 toneladas de látex 

y los costos fijos de producción de la 
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Conclusión 

compa~ía serán de$ 1"200 1 000.00 M.N. 

mensuales. 

Es cesto de producción de cada 

gorra es de apro>:imadamente 0.1088 

dólares americanos. Los gastos de 

+lete y exportación son de aproximada

mente 0.0150 dólares americ~nos por 

cada gorra, pot· lo que el costo de la 

gorra puesta en Los Angeles, Califor

nia, E.U.A., ser~ de 0.1238 dólares 

americanos. El pr•ec10 de venta será 

de 0.20 dólares americanos, con lo que 

se espera generar una captación de 

divisas de 11,000.00 dolares america

nos cada mes, o sea, 132,000.00 

dólares americanos cada a~o. La 

utilidad br·uta mensual por concepto de 

exportaciones para la compa~ía será de 

4,191.00 dólares americanos, o sea, 

50 1 292 dólares americanos cada año. 

Todo lo que se ha mencionado 

hasta ahora, está basada en el 

compromiso que ha ad9uirido la 
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ccmpa~ia americana de comprar 55,000 

gort'as mensuales durante todo un a~o 

como min1mo, por lo 9ue se puede 

concluir que el proyecto esta asegura

do a opet'ar con éxito. 

A+ortunadamente, existe un 95X de 

posibilidades de poder exportar 40~000 

gorras extras mensuales a Europa. 

Debido a la calidad y al precio que se 

puede ofrecer, se tiene planeado 

asistir al mer·cado europeo al mes de 

haber iniciado la pr'oduccion y ofrecer 

las gorras a un gran d1stribu1dor que 

.actualmente esta comprando a precio 

m~s alta que el que se le podr~ 

ofrecer. Estas gorras llevarán una 

impresión que se efectuará en México. 

Las tintas para efectuar la impresión 

tendrán que ser importuda~ dQ lo~ 

E.U.A., pero no serán necesarios más 

de 100 litros al mes y su costo no 

rebasará los 150.00 dólares americanos 

mensuales. El trabajo de impresión 

permitira obtener 2 centavos de dólar 

americano más por cada gorra, lo que 

generará exportaciones de 10,000.00 
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dólares americanos mensuales, 

<120,000.00 anuales) y utilidades 

brutas de 3,848.00 dólares americanos 

mensuales <46,17~.oo anuales>. 

La producción de las gorras, así 

como su impresión, sen dos tareas c¡ue 

requieren de una cantidad considerable 

de mano de obr~-

impresión y empaque será necesario dar 

empleo a 3 obreros más. 

Deportiva Adra S.A. de C.V., está 

comprometida a producir articules de 

9ran calidad y operar come una empresa 

productiva y e*iciente. Las sorras 

que ser~~n ~xportad~~ ini~ialmente 9 

servir~n para ir abriendo el met·cado 

mundial y poder ampliar las perspecti

vas hacia nuevas tecnologias y hacia 

m.:iycres volúmenes de venta. 

Descripci~n General de la Planta para Manu~acturar Gorras de 

Látex para Natacion 

La estructura Tisica de la 

maquinaria consiste en una línea 



290 

mecanizada de 6 metros de largo por 

1.5 metros de ancho y 2 mett~os de 

altura. Aparte e~isten una 

revolvedora de 509 litros, una tómbola 

de enjuague del tama~o de una lavadora 

de ropa doméstica y una secadora cuyo 

tama~o también es aproJ:imado al de su 

s1m1lar de uso aomest1co. 

Actualmente se tiene rentado un 

local de apro>:imadamente 75 metros 

cuadrados que sería más que suficiente 

para dat· cabida a toda la maquinaria. 

El proceso de producción de la 

gorra de latex no es contaminante. En 

él. se utili=an el látex como materia 

prima, el gas como elemento para 

cocimiento de la materia prima y el 

agua como enjuagador~ del producto 

semi terminado. Afortunadamente, sólo 

se requieren alrededor de 400 litros 

de agua al día <apro~imadamente 40 

cubetas de tamaño doméstico> y esta 

agua, al final del dia, como ha 

quedado impregnada con ~ales de 

calcio, puede ser utilizada para t~e9ar 
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jardines sin temor al9uno. 

El local que actualmente se tiene 

rentado está localizado en el sur de 

la ciudad de Mexico, y el agua con 

sales de calcio puede ser utilizada en 

forma práctic~ par·a 1~e9at· los dos 

p~9uenas Jardines con que cuentan las 

oficinas corporativas que están 

locali~adas a un lado del mencionado 

local, o ser desalojada sin contaminar 

en Terma alguna el a9ua del drenaje. 

La cantidad de gas a utili:arse 

diariamente en el horno de secado ser~ 

de 116 litros. Esto e9uivale al 

consumo de B dias de una familia de 5 

miembros. La ener9ia eléctrica a 

utili~arse diariamente será de 15 w. 

Esto equivale al consumo de 3 días de 

una ~amilia de 5 miembros. 

Trabajarán en la planta 3 

obreros. Las características de la 

ma9uinaria y de todo el proceso de 

producción aseguran una ~e9uridad de 

lOOY.. No existen materiales 
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inflamables o tóxicos en el proceso y 

los peligros de cualquier falla 

mecánica que origine un accidente son 

nulos. 

Manufactura del lente para natación 

El lenta para nataCión consiste 

1.- Un par de lentes de policarbonato 

2 .. - Un par de a.ni l los de neopreno 

acolchonado que van pegados cada 

uno a un lente. 

3.- Una pieza centra! llamada 

naricera, que sirve para unir a 

los dos lentes por la parte 

interna. 

4.- Una banda de hule, que sirve para 

sujetar a los do.s lentes por la 

parte e>:terna. 

Para poder obtener el producto 

terminado, Deportiva Adra S.A. de 

;.•.1 
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C.V., ha decidido realizar el siguien

te procedimiento de manuf-actut"'a: 

1.- Comprar en los E.U.A., a un 

precio de 10,000.00 dólares 

americanos, un molde que permita 

que el lente cuenta con las 

características técnicas y de 

exportado al mercado americano y 

europeo. 

2.- Entr~egdr el molde y la materia 

prima a un industrial mexicano 

9ue cuente con la maquinaria y la 

capacidad necesaria para efectuar 

las inyecciones d~l lente. 

3.- Entregar un molde que ya se tiene 

comprado, así como la materia 

prima, a un peque~o industrial 

mexicano para que inyecte la 

pie::a central. 

4.- Comprar en los E.U.A., láminas de 

hule neopreno acolchonado de 

espesor y peso especiales. Las 
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láminas serán importadas a México 

y aqui se proc&d~rá a suajar los 

anillos. Esta tarea de suajado 

es intensiva en mano de obra. 

5.- Comprar en los E.U.A., la banda 

elástica de hule. La banda será 

impo~tada a México y ~qui se 

procedera a imprimirla y a 

cortarla. Estas dos tareas son 

intensivas en mano de obra. 

El:isten en México industriales 

que Tabrican la banda de hule 

pero en colores diferente al que 

se necesita. Desgraciadamente,. 

por Tabricar la banda de hule en 

el color re9uerido, de5ean cobrar 

hasta un 300X del precio que da 

el proveedor norteamericano, lo 

que dejaría al producto terminado 

fuera de la competencia en el 

mercado de exportación. 

6.- Comprar en los E.U.A., e importar 

a México el pegamento especial 

necesario para adherir les 

anillos de neopreno a los lentes. 
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Una vez que se cuenta con todos 

los elementos que componen al lente, 

se procede a ensamblarlo. Los anillos 

de hule neopreno acolchonado son 

pe9ados a los lentes. Después los 

lentes son unidos por la parte central 

con la naricera y por la pat~te 

exterior con la banda de hule. 

El lente es después empacado en 

un ''blister pack''. La producción de 

las ''burbujas'' del empaque asi como el 

empacado final son dos tareas que son 

intensivas en mano de obra. 

ORGANIGRAMA DE DEPORTIVA ADRA. S.A. DE C.V. 

GERENCIA GENERAL 

ADMINISTRACION PRODUCCION VENTAS 

ESTRUCTURA POR FUNCION. 

Al solicitar esta información, se 

obtuvo lo siguiente: 

La administración, se hace 
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cargo de llevar la contabili

dad general, control de 

costos, es cantraloria 

(controla el flujo de efecti

vo>, y realiza la planeación 

fiscal. 

El departamento- dP fl~=-=:...:.:::.::lúu 

se encarga de los abastecí

mientos, controla los inventa

rios de mataría prima, 

producción y el de producto 

terminado. Lleva el control 

de calidad al igual 9ue sa 

encarga de investigación y 

desarrollo. 

El departamento de ventas se 

encarga de las ventas, la 

publicidad y promociones, 

realiza les estudios de 

mercado, y lanza los nuevos 

productos al mercado. 

La Gerencia General, es la que 

se encarga de coordinar a la 

administración, la producción, 
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y las ventas. 

De todo é~to, inferimos que 

nuestras seis funciones básicas 

dependen de la siguiente manera: 

Dirección es dependiente de la 

Gerencia General. 

Finanzas es dependiente de 

Administración. 

El elemento humano depende 

directamente de la Gerencia 

General. 

Los abastos son parte de la 

producción. 

Producción se encarga de 

producción, como es 169ico. 

Las ventas son dependientes 

del departamento de Ventas. 
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OBJElIVOS GENERALES DE LA LMPkESA. 

Ofrecer un prodLtcta que sea 

competi t1, ... ·o a niveles. interna

cionales, logr,"'do por medio de 

una calidad insuperable al costo 

más bajo posible. 

Consolidarse en un lapso no mayor 

do 5 at.os como 1 a empresa l .í.der~ 

en la +abr1cac1on de articules 

para la na~acion en el país. 

Exportar a mercados de alta 

competencia como el de los 

Estados Unidos de Norteamérica~ 

al menos el 50% oe su producción 

anual a completa capacidad de 

planta. 

QBJETIVOS Y METAS PARTICULARES. 

Función Dirección 

Objetivos: 

Lograr por medio del control 

directivo, producir un bien de 

alta calidad~ que pueda competi~ 
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Metas: 

Funcion Financiera 

en cualquier mercado, dentro y 

fuera del país. 

Lograr que la empresa tenga 

permanencia en el tiempo, para 

tener una fuente de ingresos 

constante y segura. 

Generar empleos en esta época de 

crisis y mejot•at· el nivel de vida 

de los que laboran en ella. 

Lograt· expor·tar 8500 909les a los 

Estados Unidos de Not•teamérica, 

en un tiempo no mayor de 3 a~os. 

Penetrar al mercado nacional 

abarcando el 70~ del mismo, al 

finali=ar el a~o. 

Poder financiar• el crecimiento de 
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Metas: 

FunciOn Elemento Humano 

·9bjetivos: 

la empresa, solamente con la 

reinversiOn de utilidades de la 

misma. 

Li9uidar todas las cuentas y 

ohligaciones pasivas en un lapso 

no mayor a tres años. 

poder pagar todos los pasivos 9ue 

se tienen en esta moneda. 

Obtener utilidades nAtas de 

s·ooo,000.00 , al +inal del 

ejercic::ic. 

Obtener una rentabilidad al menos 

dos veces mayor que la que ofrece 

el banco en este ejercicio. 

Legrar un desarrolle personal de 
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Metas: 

Función Adquisición 

Objetivos: 

los empleados dentro de la 

empt~esa 

Incrementar el nivel de vida de 

los que aqui laboran. 

Crear una organización corporati

va en la cual los valores humanos 

tengan mayor prioridad. 

Incr·ementat· el sueldo en cuatro 

puntos por·centuales más de lo que 

marca la ley. 

Crear un equipo de natación de la 

empresa. 

bbtener un gran porcentaje de las 

compras a crédito y sin intereses 

Ampliar la cartera de proveedores 
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Meta.s: 

Función Producción 

Objetivos: 

Metas: 

No tener tantos rechazos de 

materia prima a los proveedores. 

Contratar un segundo maguilador 

de inyección de plástico. 

Reducir el nivel de inventarios a 

un mes de producción. 

Poner a. trabajar la planta al 

100% de su capacidad, para cubrir 

las exportaciones. 

Reducir el n~mero de rechazos de 

pie~as deTectuosas a un nivel de 

1'l. de la producción. 

Cumplir con los tiempos de 

entrega pt•o9ramados. 
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Función Ventas 

Objetivos: 

POSIBLES PROBLEMAS 

Exportar a los Estados Unidos de 

Norteamét•ica el 50% de la produc

ción, y ampliar· su alcance en el 

mercudo naciondl. 

Cubrir el 70% de la demanda en el 

mercado nacional. 

Los posibles problemas planteados 

por el gerente de la empresa Deportiva 

Acir~ ti.A. de C.V., fueren los siguien

tes: 

Existe el problema de tener 

inventat•ios de materia prima muy altos 

y ésto fué por pronosticar una demanda 

más alta de la real, se puede notar 

9ue las deudas 9ue tiene esta Empresa, 

si bien no son muy grandes, están en 

dólares, lo cual es una car9a muy 

pesada. Otro problema de la Empresa 
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RESULTADO DEL 

!;UESTIONAMIENTO 

es que sus tiempos de entrega, 

generalmente están un poco retrasados 

con respecto a los planeado; también 

existe el problema de que, sólo existe 

un sólo fabricante en Estados Unidos 

(aqui no hay>, que produce el neopreno 

con lo cual hay una dependencia muy 

grande de este proveedor. se hizo 

notar que su Empresa está funcionando 

solamente en un 30% de su capacidad 

total, asi como sus ventas, las cuales 

m~s del 90~ son solamente a Industriaz 

A.M.F. Voit, por un contrato con esta 

Empresa de fabricante único. 

Otro problema, que es muy c:om(1n 

en M~xico es el 9ue sus proveedores 

entregan tarde, creando así. un circulo 

vicioso. 

En base de las preguntas plantea

das en el capitulo anterior, se 

muestra a continuación una síntesis de 

lo más sobresaliente, que puede llevar 
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a la detección de los problemas. 

FUNCION DIRECCION 

Les objetivos de la empresa son: 

exportar, consolidarse y tener 

competitividad, los cuales se cumplen 

en un 707.. Los gastos de admini~tra-

ci6n ascienden a $772,000.00. Los 

ingresos planteados fueron el 357. de 

las ventas, es decir, $4.783,765.00. 

Los ing~esos reales fueron do 

$3.461,766.00. El número de directivos 

dentro de la Empresa es uno y el 

número del total de los empleados es 

c:atorc:e. El ~~eldo del puP~to 

directivo es de $415,000.00 

FUNCION FINANCIERA 

El capital contable con el. que 

cuenta la Empresa es de $15.000,000.00 

La utilidad neta mensual es de 

$3.461,766.00. El activo Total 

asciende a $40·000,000.00. Las ventas 

netas son de $13.667,902.00. El pasivo 

total de !a Empresa es de 
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$25'000,000.00. Los intereses de la 

deuda fluctúan debido a la devaluación 

del peso, ya que es en dólares. El 

activo circulante es de $30'000,000.00 

El pasivo circulante es de 

$20'000,000.00. El inventario en éste 

momento asciende a $21'000,000.00. 

FUNCION ELEMENTO HUMANO 

Los salarios de los trabajadores 

en total dan, $865~000.00. Las horas 

9ue si fueron pagadas pero ne 

laboradas fueron 22 y el total de 

horas pagada a cada empleado fué de 

240. Los salarios indirectos son de 

$315,000.00 , los salarios directos 

son de $550,000.00. No existe un fondo 

para cubrir los costos de reclamacic-

nes. El costo de la mano de obra es 

de $550,000.00. El número de empleados 

sati~Tcchcn es 12. Na ha habido 

reclamaciones de un cliente por mal 

trato. Na se lleva una contabilidad 

de los servicias a clientes que se han 

otorgado. 
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FUNCION ADQUISICIONES 

El cesto de lo c~mprado asciende 

a $1'000,000.00 Todos los insumos 

son comprados a cr~dito sin intereses. 

El costo de lo producido es de 

$8'884,136.00. El monto de las 

devoluciones es del 4% sabre las 

compras, es decir, de $40,000.00 • El 

tiempo de garantía que se le da al 

producto es de un mes, siendo el 

tiempo de vida medio de tres meses en 

inventario. El tiempo d~ entrega que 

se fijan es de 30 días, siendo el 

tiempo real de entrega de 45 dias. El 

número de pr•oveedores que tiene la 

empresa es 10, teniendo 5 proveedores 

potenciales más. La cantidad comprada 

al proveedor principal es de 

$700,000.00 • 

FUNCICN PROOUCCION 

La cantidad producida asciende a 

$8'880,000.00 El costo de la 

materia prima.es de $8'834,000.00 

La capacidad de la planta equivale a 
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tres veces más de la cantidad produci-

da con el período. No hay piezas 

rechazadas, siendo 23,574 piezas el 

total de la producción. El tiempo 

prometido para la entrega de la planta 

es de 15 dias y el tiempo real ocupado 

es de 30 dias en promedio. 

FUNCTON VFNTAS 

Las ventas totales ascendieron a 

$13'667,902.00 . El número de piezas 

vandid~s fue de 14,311. La demanda 

estimada fue de 8,500 piezas más lo 

que surgiera de exportacinnes. No 

hubo piezas devueltas durante el 

p<Príoctn .. LRs venta~ ~l m~jcr cliente 

fueron de 12,947 piezas. No hubo 

gastos de publicidad. El costo de 

mantener un cliente es de $10,000.00 y 

las ventas que genera ese cliente 

asciende a $12'365 1 196.00 

ll!ll!J~[~l!.B!l!E!&t>ACION Y CDNCLUS IONES 

A partir del cuadro general y con 
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ayuda de los cuadros de iuncíones, 

podemos hacer las conclusiones iinales 

para esta Empresa. 

Del cuadro general se desprende 

que la empresa tiene un 74.5Y. de 

productividad, un 68.75% de Cdlidad y 

un 55.5% de servicio. ésto es en 

general o en promedio total. 

ver que la Empresa tiene una gran 

deficiencia en su ser•vicio, mucho más 

que en productividad y calidad, más 

adelante anali=aremo~ l~ t·azón de la 

deficiencia. 

De la columna del promedio de 

limitación de cad~ ~unción pod~mo~ ver 

que la ~unción que más limita el 

desarrollo de la empresa es la Función 

Financiera y si9uiendo un orden le 

si9uan ld Función de Producci6n, la 

Función de Adquisiciones, la Función 

de Ventas, la Función de Dirección y 

por óltimo la Función del Elemento 

Humano. 

Para llevar un mejor orden, es 
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pre-feriblEHW\t'"ills& an1li _z.ar por funciones, las 

mismas quel1uull'll~1~1he1.os; venido utilizando 

desde el ~i~1110 1¡,,¡•intip gio de 1 

Autodia9nl1lli blatlto. 

Financiera., es la que 

según el ~l~\~il1D:t1h1utodte\ ,8~nóst ico est;á limitan

do más el Miilll'oi~l:fe1wr-'ollo de la empresa, 

analizandc1t1~l1b~~ íl!on.,1 rJo PSt2\ función ~e 

pr1nc 1palmente a su 

endeudam i l',i~I~ u¡
1
11rnto

1 
q::=¡ue le gen era a. l tos 

costos f lfl'Ui1b11.,ntH.•1ntler--·os, pues está en 

Oc lares S\llH¡ :11, 11 cipi t::H;al pasivo. Otra grave 

problema ~1 1~11 ~¡J¡VUe~ 1 ~ne es.tc1 -fL1ncíón es ~n 

su serv l c~,¡~':/fiH,oO. L'1 empresa no puede hac:er 

-frerite a u111~ui1;ll11vusob U. lj9ac iones de tipo 

circ.uiD11l11 ¡1 11p1111 ~1 ,, ~ua~ presenta una .11qu1dez 

muy baJa, vl1~110111aso~re todo cuan do se 

restrin9el1~t1ll1<iiHJlare~ali=ación de los 

inventari111 bi~li.i.ll: 1 ars 1 lo cual hace de la. 

empresa 01:1111 M•l~llt je¡0 ri•no apto a crédito por 

el sector"'11·11\o,f,1hndbcln~ar-t ria. 

Hay ~ni1lt0l.1111u1u11nen·nciona.r por el contra

rio, que 1111111.l!·i~~~ea e~p~ resa tiene una rentabi-

1 id ad ade1il1~t~d,¡1u:ua~1 , sobre todo en estos 
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momentos en que los intereses del 

mercado están tan altos 9ue por lo 

general las empresas tienen muy bajos 

rendimientos con respecto a los 

intereses bancarios. Tiene una muy 

buena rentabilidad a la inversión de 

los due~os. y un~ t'entabilidad total 

activo total. En conclusión se puede 

decir que lo 9ue más limita a esta 

funcion es la car9a ~inanciera que le 

gener•an sus deudas en dolares, pues 

aun9ue ne paga intereses sobre éstos, 

le afecta el deslizamiento del peso en 

rel~cion a la divisa. 

La segunda ~unción más limitante 

es la Función de ProducciOn, se 

desprende del análisis 9ue es debido a 

la eficacia en el servicio de entrega, 

se tienen problemas 9raves en la 

entrega del producto terminado, lo 

cual trae como consecuencia el retraso 

en el tiempo prometido de entrega. 

Otro problema 9ue limita a esta 

función es su baja productividad con 

respecto a la capacidad de producción 
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de la planta. Se está utilizando 

solamente el 33% de la capacidad total 

de producci6n. En relaci6n a la 

productividad de la materia prima y a 

la mano de obra se tiene un producti-

vidad adecuada.. Algo que vale la pena 

mencionar, es que la producción aunque 

lenta, sale con una excelente calidad 

?"r ~u balo índice de rechazos. 

Concluyendo esta función, se puede 

decir que la producción es lenta y no 

cumple con el tiempo prometido de 

ent1•e9a y ésto es lo que hace de la 

función producción un limitante de la 

.empresa. 

La Función de Adquisiciones, es 

en orden de descendencia la tercer 

funciOn más limitante. Esto princi-

palmente debido al servicio de la 

misma, ya que hay una sr~n dependencia 

del proveedor principal, sin tener en 

mira proveedores pote~ciales. Además 

de que no se ejerce presión en el 

tiempo de entrega, seguramente porque 

la empresa no es un cliente importante 

del proveedor. 
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Concluyendo se advierte que la 

~unción tiene un 9ran problema en su 

servicio de ad9uisiciones, más que en 

su productividad y la calidad de lo 

adquirido. Hay que remarcar que tiene 

una excelente productividad, pues se 

ad~uiere a crédito y sin intereses, 

cualidad que se debe procurar 

conservar tanto como sea posible. 

A la ~unción anterior, le si9ue 

la Función de Ventas, cuyo principal 

problema es el depender de un cliente, 

pues más del 90F. de las ventas fueron 

a éste. Estos daría una dependencia 

muy elevadar y la calidad de las 

ventas se vería subsanada al no haber 

tenido ninguna reclamación en el mes. 

Hay 9ue recalcar 9ue la productividad 

de la 4unción ventas es alto, pero 

podría ser mayor si se cubriera la 

demanda estimada de ventas. Además no 

se alcanza a vender todas las piezas 

9ue se tienen en inventario, lo cual 

hace acrec:entar mucho más el inventa

rio de producto terminado con el 

subsi9uiente costo de mantenerlo. 
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Hay un gran problema 9ue parece 

ser mal de muchas de las compañías 

me::icanas,. el tiempo de entrega de los 

pedidos es muy superior al tiempo de 

entrega prometido, lo cual hace tener 

un servicio deficiente en la Función 

de Ventas. 

Como resultó en este case~ la 

Función Dirección le sigue en orden de 

importancia a la Función Financiera~ 

por consiguiente la Función Dirección 

entra limitada principalmente por la 

eficacia en el cumplimento de los 

objetivosT es decir, los planes 

totales de la empresa no se cumplen en 

el tiempo establecida por la direc

ción, por lo que se infiere una falta 

de control en este sentido. H~y ~ue 

recalcar 9ue se tiene una muy buena 

productividad y la calidad directiva 

es buena. 

La mejer estructura funcional de 

las planteadas, resultó ser la del 

Elemento Humano, por lo que na se hace 

necesario un análisis profundo de 
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éste. 

A partir de aquí se puede empezar 

a actuar en la func:i6n que haya 

resultado más deficiente. 

Por considerarse los puntos mas 

deficientes. se comenzarán ~ resolver 

los problemas de liquidez de la 

Función Financiera y posteriormente se 

reajustarán los tiempos de entrega de 

producción~ ya que después de imple

mentar medidas correctivas en este 

sentido~ es conveniente hacer otro 

Autodiagnóstico para un nuevo periodo, 

para asi poder comparar los nuevos 

resultados con éstos, y poder volver a 

actuar en la función más limitante. 



·FUNCION DIRECCION 

PRODUCTM!!>AD 1 
NOMBRE DEL N:l!CADOR """ ""''°" CA ... <Ull.OR 

OOR PONllE 
r--R°''"lnH 

EFECTIVIDAD EN EL Cl-"'IPLltvnENTO OE OBJErtVOS 70% 1 703 
PRODUCTIVIDAD DE LOS GASTOS ADtvlNISTRATIVOS 94% 1 94% 
E,FEC TIVIDAD EN LA PLP.NEACIOM DE INGRESOS 73% 0.7 51% 

·-·· -
1 ~ 215 

CAUONJ 1 
ltilll fACIOR 

NOMBRE DEL t-OICADOR CA DE VALOR 
OOR ~~ 

CAPACIDAD OIRECrtVA 93% 1 93% 
REtlDIMENTO DE LOS SUELDOS 88% 1 88% 

~ 181 

PROMEDIO 905% 

' setVllcüu 
NoMBRE a:L N)!CADQR 

. ..,. ~IOR 

CA DE UALOA 
OOSI ~ 

EFECTIVIDAD EN EL CUtvlPLltvftENTO DE OBJETIVOS 70% 0.7 49% 

01••, ~ 49 

PROMEDIO 49% 



PROOUCTMDAD 1 

'""' 
hOClOil 

NOMBRE DEL NJ1CADOR CA Df UALOll 

""" ~ 
RENrABlLIDAD SOBRE EL CAPffAL CClf'ffABLE 100'1(; 1 100'16 
RENrA&lLIOAO SOBRE EL CAPffAL rorAL llOO'R 0.7 70% 

FORrvU..A OU PONT l<>O'Ji 0.7 70% 

i .... 240 -""" 
l PROi"itUiO 80'16 

NOMBRE DEL NJICADOR '""' \JAL.Dll CA 

""" 
El'.a:>ELOA,..,IENTO 38% 1 38% 
EFECTIVIDAD ENLA COSERTU'iA DE INrERESES 62% 0.7 44'% 

~· 82 

PROMEaO 41% 

-- fAt.IOll """ t-JGMBRE DEL NJICAOOR CA DE Wll.Clll 

""" ~-
! LICtlllDE2 75% 1 7S% 
¡ PRUEBA ACJDA 30% 05 15% 

! 
! ~ 90 

1 PROMEDIO 4~% 
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1 PROOUCTIVmAD 
INDf f..clOR 

r-.ic::>MBP..E ca r-OICADOR CA DE UAl.OR 

""" 
PON!)( 
ºflSIQ• 

fiEND>IMENrODEL PAGO AL ELEfvlENl"O HUlvlAl\10 84% 1 84% 
- ~- -· 

C:RAl><J DE CUMPLllVUENro DEL ELEfvlENTO HUMANO 91% 1 91% 

1 ~ 175 

CALllOAD 
IJALOll 

f GRADO DE llvFORrANCIA OEL ELEMENTO HUMANO DIR 43% 
~~~l~-A-D-D~-~-;-~~-O-E_¿;_B_RA----------+---+---t-1-QO-%-i 

~ 143 

PROMEDIO 715% 

~~~ l 
~"'1BRE DEL N)ICAOOR """ 

FAC.IOR 
CA "' VALOR 

DOA .!'...~ 

Gf\l\°'<l DE SA f"ISF ACCION DEL ELEMEN ro HU\<IANO 86% 1 86% 

SAOSFACCIONDEL CLIENrE POR TRAfO HLJIVIANO ~()09',¡ 1 100% 

1•~•11'HMO 1 ~ 186 

1 PRür1ED!O 93% 



PRODUCT1Vl>AD 1 
IHDI fACl("' 

NOMBRE DEL NXADOR CA .. UAl.Dll 
DOA ~ 

PHOOUCTIVIOAD DEL CREOITO ~OO'Jlí 1 100% ----- ·----· -- --
f<C...Ol""IENíO DE LAS ADQUSICION:S 93% 1 ~ 
ll'IPORTANCIA DE LAS Cot•'PRAS 89% 0.7 6296 

::E 2SS 

PROMEDIO 85% 
--------- ·~--'-

IHDI mctOll 
CA .. UAUlR 

DCA POttDli NC"'1BRE DEL N::XCADOR 
Gr '\DO DE CALIDAD DE LAS CO.,,PRAS 96% 1 963 
COBERTI.RA DE LAS GAR-0.NTIAS 33% 0.7 23% 

~ 119 

PROMEDIO 60% 

SERVICIO 1 >-----

NU'46RE OO.. N:AC,.;ocJR """ 
fACTI)Q 

<'.;; "" t.~-.m 
DCA ~ 

EFICACIA EN LA AOC!USICION 67% 1 01% 

SELECCION DE PROVEEOOAl:S 61% 0.7 ~6.9'Jil 

OEPEl>OENC.IA DEL PROYEEDOA 30'X> 05 1S% 

- :E 129 

PROMEDIO 43% 



FRODUCTIVl>AD 1 
'--· 

""''°" """ NOMBRE DEL l\DICADOR CA DE UAlOll 
OOA ~~ 

PAOOLCTIVIDAD DE LA IVIANO DE OElRA 94% 1 94% 
PRCJOLCTl\/IDAD DE LA ,.,,IA TEHIA PRlt.IA 94% 0.7 65.8~ 

PAOOUCCION CUEllERTA 333 05 165'7l: 

:>: 1763 

PR<?f'1EDiC'l 59% 
" ,.. ................. 

~·.,.-...JI 1 
""" fACJOJI 

NOMBRE DEL N:llCAIX)R CA Dt: ~ 
OOll ~ 

CALIDAD DE LA PnoDUCCION 97% 1 97% 

1 ~ 97 

J PROMEDIO 97% 

..... f<lCTOll 
CA Dl ~-~ 

DClll "°""" 
EFICACIA EN EL SER'llCIO DE ENTR:GA 50% 05 253 

~ 2S.O 

PROMEDIO 2S% 



PROOOCTMDAD 1 
INlll FACTOR 

NOMBRE DEL NJICADOR CA .. UAl.OA 
OOll ~~ 

RENDl!vlENrO DE LAS VENTAS 100% 1 100% -
EFECrIVIDAD DE LAS VENrAS 61% 0.1 42.7% 
COBERT"URA DE VENTAS 63% 0.7 44.1% 

~ 186.8 

w PRO!"lEUO 623~ 

CAUDA.O 
Dllll fACIOR 

NOMBRE CEL N:l!CADOR CA DE VAi.CA 
OOll .~ 

CALIDAD DE LAS VENrAS 1004* 1 100% 
DEPENDENCIA DEL CLIENrE 10% 05 5% 

~ 105 

PR0MEDIO 52.5% 

Slrn.VllCO 1 

NoMBRE DEL NJICADOR 
INDO ~'w 
CA DE UAl.OA 

OOll .!"?!!!!!. 

EFECTIVIDAD DE LA PUl3LICIDAD llOO'Rí 1 100% 
RENOllvRENTO DE LN CLIENrE 11003 1 1003 
EFICACIA EN EL SERVICIO 67% 05 33% 

1 2: 233 

j PROl'1EUO 18% 



"" .... """'" 

!ro 1 RE C C 1 O N. 

.._,;;--
1 

90.s:.-d /1.67~1 l19:t 
!; ; 

FINl\NZAS. 

ELENEMTO HUMANO. 

ADQUISICIONES. 

PRODUCCIOtl. 

VENTAS. 

PROMEDIO GENERAL 74.24% 68.7S% SS. 5~. 

Of LA EMPRES/\. 
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CAPITULO V 

CO!'!CLUSXONES 
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Al término del desarrollo del 

trabajo, una de las aseveraciones más 

importantes que se deb~n temar en 

cuenta es la coordinación que deben 

tener los elementos fundamentales del 

empresa, estos elementos, como ya se 

vió, son la productividad, la calidad 

y el servicia .. Cualquiera que sea la 

empresa, no debe descuidar ninguno de 

estos 3 aspectos; ya que de hacerlo, 

existiria un 9ran desequilibrio entre 

lo esperado y lo real del desenvolvi~ 

Con referencia al párrafo 

anterior, se puede decir que antes de 

desarrollar esta tesis, era difícil 

detectar 9ue había alguna falla en 

cualquiera de éstas partes, aunque 

cuando alguna no va bien, ninguna 

puede avanzar por el camino correcto. 



318 

Después de la implantación se puede 

decir que ahora es fácil, saber cuál 

está fallando y en qué elemento. 

La creatividad y preparación de 

las personas que tensan a su cargo 

cualquier puesto en la empresa, sen 

primordiales, ya que de éstO depende 

que se solucionen los problemas y se 

pueda ser competitivo en cualquier 

rama y en cualquier par~te del mundo. 

Durante la implementación, el 

sistema del autodia9n6stico cumplió 

con· las necesidades preestablecidas, 

es decir, medir de manera sencilla y 

simplificada la calidad, la producti

vidad y el servicio. Al finalizar el 

autcdia9nóstica, se puede ubicar con 

claridad el nivel de cada elemento, 

pudiendo observar deficiencias de 

funciones y el nivel en que se 

encuentra cada función en la empresa. 

La implementación se realizó en 

dos empresas, siendo la primera una de 

servicio <taller mecanice) y la 
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segunda una peque~a industria que 

produce articules deportivos. 

En la empresa de servicio <taller 

mec~nico), al implantarse el sistema 

de autodiagn6stico, no se pudieron 

obtener Jos r·esultados deseados, 

debido a una serie de impedimentos en 

la r·ecopilacion de infor·m~ción 

desordenada y falt~ de fot·matos para 

recopilar la 11,+ormacion. Dado que 

ante la Secretat•ia da Hacienda y 

Crédito Publico, esta empr•esa tiene 

una cuota fiJa para el pago de impues-

. tos, es considerada como 

micro1ndustria. Es por ésto que no se 

llevan estados financieros adecuados, 

lo cual nuestro autodiagnostico toma 

como un pr·cblema, siendo éste un medio 

de sobrev1vencia normal, además de 

varios pr·oblemas contable~ inhet·entes 

a la micr~aindustria, como financiar 

clientes y tener inventarios al día~ 

etc. 

Con ésto, no se demuestra que el 

autodia9nóstico no sea aplicable a una 



320 

empresa de servicio, puesto ~ue los 

indicadores son per~ectamente adapta

bles, haciendo las analogías de que un 

producto terminado es igual que un 

servicio realizado, ajustándose 

perfectamente a los indices, se llega 

sin problemas al resultado deseado. 

Lo 9ue se propone para este tipo de 

empresas, es optimi~d~ el manejo de la 

informacion recopilada para poder 

obtener un resultado que pueda ayudar 

en la toma de decisiones a ftituro. 

Con base en lo anterior se reafirma 

que este sistema de autodiagnóstico 

fue diseñado para pequeña y mediana 

industria. 

En el caso de la empresa manufac

turera, se obtuvieron resultados 

satisfactorios que permitieron una 

toma de decisiones para una buena 

planeaci6n a futuro. 

EVALUACION GENERAL DE AUTODIAGNOSTICO 

Recordando 9ue el sistema 

diseñado es un autodiagnóstico, 
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pudimos ver y comprobar que realmente 

cumple con este objetivo, ya ~ue no 

fue necesario una consultoria externa 

de asesar'as de n1n9Qn tipo y pudo ser 

reali=ado fácilmente por la persona 

dirigente de la empresa, es versátil 

pues es posible aplicarlo a la mayoría 

de las empresas peque~as y medianas 

sin importar~ el 91ro que esta empresa 

tensa, ya sea una empresa de servicio 

o bien un de produccion, fue dise~ado 

para ser sumamente sencillo en su 

aplicación, pat• estar muy simpli~icado 

y porque explica sumamente claro todas 

los términos y procedimientos. 

Una ve: que se entiende el 

funcioriamiento y se ha aplicado, las 

subsecuentes aplicaciones serán muy 

rapidas de efectuar, porque este 

autod1a9nostico se debe aplicar 

periódicamente para continuar con l~ 

trayectoria planeada y esperada. Un 

punto importante es que los datos 

obtenidos san muy reales a diferencia 

de cuando se utiliza una asesoría, 

porque los datos no los tiene que ver 
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nadie más 9ue el dirigente 9ue aplica 

el diagnóstico; así 9ue ningún dato es 

expuesto, es por eso que los datos 

arrojados por este autodia9nóstico son 

mucho más reales 9ue los obtenido de 

Los cuadros 

fueron realiza.dos para lograr un 

vaci~do r·apido ~in confus1ones y se 

tiene una 9ran visualización de los 

resultados que se obtienen en dichas 

tablas, de estos resultados se pueden 

más adelante hacer unas gráficas en 

grande donde se puede visualizar las 

tendencias para poder decidir y 

proriosticar con mayor precisi6n. 

Esta es una tesis totalmente 

creativa, donde se diseñó algo nuevo, 

es de<.:ir, es INNOVATIVA con muchas 

ventajas, que sí tomando una de las 

de~iniciones que se dieron en el 

primer capitulo sobre creatividad, se 

veré que creatividad es con~u9ar ideas 

dispersas para lograr ún fin específi

co, es por ésta que después de 

anali~ar detenidamente en el capítulo 

dos algunas teorías 9erenciales, asi 
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como la$ técnicas de diagnóstico más 

importantes se toma lo más ventajoso 

de lo estudiado, además de ideas 

totalmente nu~vas, creando así un 

sistema mucho más ventajoso que los 

otros, además de una gran aportación 

de nuevas ideas, sin olvidar 9ue no es 

una técnica sino ~ue lo diseñado es un 

sistema .. 

El autodia9nóstico 9ue se 

desarrolló como tema de esta tesis, se 

aplico en dos diferentes empresas~ Un 

+ue un taller mecanice el cual es 

considerado como una empresa prestado

ra de servicios. 

Este taller es propiedad del 

in9en1ero Carlos Sanchez Mejía, el 

cual es nuestro director de tesis y 

por lo tanto tenía muctto interés en 

ver coma funcionaba este 

autodia9n6stico. Esta empresa también 

es considerada como una 

micraindustria,ya 9ue está registrada 

como causante menor. 
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La otra fue Deportiva Adra S.A. 

de C.V., de la cual el Gerente General 

es el Sr. Raúl Ar9üelles Díaz, 9uien 

nos brindó toda información necesaria 

p~ra ld implementación de este 

sistema. Deportiva Adra S.A. de C.V., 

está considerada como pe9~1eRa indus

tria, debido a que se dedlca a la 

+abricación de at•ticulo~ ?~~~ !~ 

natación, como serian 9or1•as, 909les, 

nar1ceras y algunos otros articules. 

Por lo tanto, Deportiva Adra S.A. de 

C.V. se considera un~ empt'esa manufac

tut'era. 

La inform~cio~ obtenida en las 

dos empt•esas podriamo~ deci:· qua fu~ 

la misma, claro que en una se tenia 

todo mucho más organizado que en la 

otra. Pero a final de cuentas en las 

objetivo. Implantar el 

autodia9nósttco. 

En los dos tipos de empresa se 

pudieron detectar deficiencias y se 

vió también en que +unciones se e~tán 



325 

obteniendo buenos resultados en este 

momento. 

Con respecto a las preguntas en 

9ue está basado el autodia9n6stico no 

hubo problemas. ya que éstas son de 

~ácil comprensiOn y no se utiliza un 

lenguaje muy técnico, como suele 

suceder en el mayor do los casos. Hay 

número de preguntas puede parecer un 

poco exaget•ado y muy e:cplícitas, pero 

ésto se hizo para 109t•ar' que cualquier 

persona lo ~udiera aplicar sin tener 

ningún tipa de ~ormacion especial. 

Algo 9ue ~ue muy notorio y 9ue 

r~flej.;;.. í1H .. u:.J1u U-=- lo que es la empresa 

en que se esta aplicando el 

autodiagnóstico, es la primera 

pt·egunta en l~ cual se presunta cuáles 

son los objetivos de la empresa. La 

mayoría de las empresas en México, no 

saben cuáles son sus objetivos. Este 

es un problema muy grave y 9ue hay 9ue 

tratar de solucionar en un futuro. 
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Ya que se tenían los dates 

numéricos para obtener los indicado

res, no se detectó ningún problema, ya 

que teniendo todo identiTicado sólo 

9uedaba realizar una s~rie de sumas, 

restas, multiplicaciones y divisiones, 

para obtener el indicador. Había 9ue 

dejat~ a criterio del encar9~do de 

realizar ~l ctutodia.gnostico la: 

ponderacion d~ los indices y tal ve:, 

ésto fue lo que de alguna manera causó 

mds problemas, pera nunca fue nada 9ue 

no se pudiera solucionar. La 

confiabilidad de los datos obtenidos, 

se puede decir, que fue muy buena ya 

que sí representaban, lo que estaba 

sucediendo dentro de las empresas. 

La obtencion de promedios también 

se realizó sin problema al9uno, ya que 

ésto se·aprende desde la primaria, y 

en caso de no haber sido aprendido 

ahi, no ha.y problema para obtenerlos, 

sólo se necesita un poco de criterio 

comó.n. 

La interpretación de los dates se 
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hizo con 9ran facilidad, ya ~ue todos 

les ~ndices están diseñados para dar 

una idea muy clara de lo que represen-

tan. La mecánica que se empleó para 

la interpretación del autadia9n6stico 

fue buena, ya que.na se tuvo nin9Qn 

tipo de problema y se pudieron obtener 

todo5 los indices, al i~ual que su 

interpretación. 
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