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INTRDDUCCIDN 

En nuestros dlas, es muy coman olr hablar de la Productivi-

dad, como la clave que remediara los males del pals. Lo cierto, es 

que buena parte del éxito en los esfuerzos por el desarrollo, depe~ 

der!n verdaderamente, de aquella productividad bien entendida y prº 

movida por los administradores. 

Con esto, quiero hacer notar, que muchos de los serlos pro-

blemas que enfrenta el pats, se deben a un franco desconocimiento -

en las empresas, tanto de lo que el concepto de productividad enci~ 

rra, como del adecuado manejo y comblnaciOn de sus elementos para -

alcanzar los objetivos propuestos. 

Por tanto, reconociendo que la admlnlstracl6n (como el lo--

grar resultados de maxtma eficiencia a través de otros), debe con-

llevar consecuentemente a la productividad (esto es. buscar el mas 

y mejor aprovechamiento de los recursos), es necesario poner un al

to, reflexionar, replantear y aplicar cuidadosamente, tan importan

te fenOmeno, que no en vano, ha evolucionado junto con el hombre,-

Y con éste mismo encontrar! su término. 

Es pues entonces, que con la anterior inquietud, me ha pare

cido Otil e interesante, lograr como objetivo del presente semina~

rlo, un an!lisis de las técnicas actuales para pormover el lncreme~ 

to de la productl vldad, que se complete con la expi lcaci6n de las -

consecuencias de apllcaclOn de un método de medlclOn, a una empresa 

tlplca mediana mexicana, y que perteneciente al sector servicios -

dentro del area de turismo, se seleccionara de la industria hotele-
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ra. 

Para ello, el estudio parte en su Capitulo 1, con el Interés 

de dar una vlslOn objetiva y concreta, tanto de la Importancia como 

de la Idea y de los facotres que comprenden a 1 a productividad; y a 

partir de lo cual, se pretende en el Capitulo 11, lograr una ublca

clOn en el tiempo, de la misma, y m3s particularmente, de su papel 

e Influencia en nuestro pals. Conforme a esto, se procede al an311-

sls de aquellas técnicas (de sistemas, tecnologla, capacttaclOn, mg 

tlvactOn y trabajo coordinado), que como medidas Integralmente coo~ 

dlnadas, permitan Incrementar la productividad con verdadera efi--

clencta. 

Finalmente, en la parte pr3ctlca de la lnvestlgaclOn, se ju~ 

tlflca, entre los principales métodos de medlclOn, la apllcaclOn -

del m3s adecuado al dlagn6stlco de la productividad, en una empresa 

hotelera mediana del pals, y que se completa con una serle de come~ 

tartas finales y propaclslones al Caso, adem3s de las aclaraciones 

pertinentes al tema. 

A todo lo anterior, cabe aclarar que el estudio, no se trata 

de una tnvestlgactOn exhaustiva ni convencional, sino que pretende, 

as! como lo ha sido para la autora, apartar a sus lectores, un cong 

cimienta claro y objetivo sabre los principios b3slcos de la produ~ 

tlvldad, as! como de despertar el Interés por un an31 lsls m3s con-

ciente de nuestras necesidades productivas y saber entonces combl-

nar las técnicas alternativas m3s convenientes a la problem3tlca de 

nuestras empresas y en si de nuestro desarrollo nacional. 
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Espero entoces, que este modesto esfuerzo, sea fructoso y -

se sume al Interés de los mexicanos por un ambiente social mas equt 

librado y prospero, que luche hacia mejores caminos por el progreso 

ESBOZO METODOLOGJCO: 

Una teslS sin metodologla, se vuelve un trabajo mas, una si'!! 

ple recopl laclOn de Ideas mas o menos estructuradas que no contrlb~ 

yen formalmente al desarrollo del conocimiento. Sin embargo para -

constituir una aportac!On real al esfuerzo del hombre por compren-

der y dominar el mundo que le rodea, debe realizarse ordenadamente, 

siguiendo un proceso que sustente la veracidad de lo que se propone 

y que ademas, pueda servir como base a nuevas teor!as por probar. 

As! pues, el proceso formal de la lnvestlgaclon: 

- Incentiva la creatividad del estudioso. 

- Promueve el desarrollo de la ciencia. 

- Estandariza bajo paramentros universalmente aplicados, los nuevos 

conocimientos adquiridos. 

- Dlsclpl !na el pensamiento humano. 

- Permite elevar el rendimiento en el trabajo 9ue se emprenda. 

- HabltOa a la mente a buscar problemas nuevos y mejores soluciones 

- Metodo;og!a empleada para el presente trabajo. 

Considerando lo anterior, en el estudio se emplearon, dos 

principales técnicas de lnvestlgac!On cÍentlflca de los fenOmenos: 
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1 • Observacl6n documental: 

Que se refiere al analtsis del contenido de escritos distin

tos, comparando y resumiendo diversas fuentes crtticamente, a fin -

de tomar de ellos la informaci6n relevante para la consecusi6n de -

un objetivo particular de lnvestigaci6n. 

Siguiendo esta técnica, se trabaj6 en los capltulos: 

l. Abocado a los conceptos basicos de productividad y sus 

factores de influencia; para lo que se acudi6 a lnformacl6n bibllo

graflca. 

11. Sobre el marco hlst6rico de la productividad, tanto a nt 

vel mundial :orno nacional; recurriendo para los aspectos de evolu-

cl6n Internacional, a libros conocidos ampliamente. En tanto que -

por lo que respecta a México, la lnformaci6n no existta al alcance 

del lector coman, por lo que hubo de realizarse un trabajo de lnve~ 

tiga:!On documental, acudiendo a las fuentes de primera mano y bus

cando directamente en los organismos promotores de la Productividad 

en nuestro pals, para poder conseguir datos sobre un tema como éste 

As! entonces, el presente seminario, aunque breve, es sin duda, una 

de las primeras recopl laciones de lo que es el movimiento nacional 

hacia la bOsqueda de la eficiencia productiva. 

111. Y, el capitulo tercero, que al igual que los anteriores 

se obtuvo de fuentes documentales y es una recopi laci6n de los mas 

Importantes Vabajos, en las areas de capacl tacl6r., moti vaclán y a~ 

mlnl•trsd!:r. ;er.ral, en sus aportaciones a la productividad. 



2. Proceso ce investigación a través e:¡ caso práctico. 

En tanta al capitula IV, se ref..iere espe:lficamente a un ca

so práctico, dende se advierte que tas tenden:ias financieras, cua-

1 itativas y cuantitativas en ta medic!On de ta productividad, resu! 

tan cantradictartas y parcia tes si na se anal izan juntas y se cam-

plementan sus resultadas; ya que medir exclusivamente aspectos fl-

nancleras y de rentabl 1 !dad (cama sucede camúnmente en el estudia -

del fenOmena pradu:ttva), resulta insuficiente y puede llegar a --

aceptar coma vA!idas canclusianes que san sOia una representac!On -

parcial de la real !dad. 

Ahora bien, el procesa de investtgac!On a través de un caso, 

ocupa una impartan:ia medular en la tesis, dada que pretende ser un 

trabaja diferente, es decir: 

Reconacienda que la tesis en un trabjaa ORIGINAL, que puede 

orientarse a tres distintas Areas del quehacer· humana, sea: 

a. La. prapasiclOn de un método mejer; que nace del anAlisls 

de un problema particular, para descubrir otros métadas me

jores (na siendo estrictamente de apii:actOn generalizada). 

b. La investigac!On de campa; que ai observarse un determin~ 

do fenOmenD, realiza un estudia sabre muestras representati

vas de! misma, para descubrir resultados y obtener canclust2 

nes que COIT'prueben D disprueben ciertas hipOtesis prelimina

res. 

c. Ei caso prActtco; que de acuerdo a :m anAlisis previa. -

profundo y :rlttco de la apl icac!On de una idea o pasa de un 

·proceso, prepara casos que ayuden a :emprender y aprender un 
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un fenOmeno en particular. 

Y que la realidad mexicana, hace necesario que se produzcan 

trabajos en los tres campos; elegl el casa práctica, que no de me

nor importancia, es herramienta que practl camente resumiendo mucha 

teorla, ayuda a comprender un fenOmeno (aqul especlflcamente el de 

la productividad en nuestras empresas), y es base para el cambio h~ 

cla su mejor orlentac!On y aprovechamiento. Siendo pues ésta, la r~ 

zOn que da a la presente !nvestlgac!On, aunque sencilla, un car3c--
• ter de trabajo clentlf!co elemental. 

• Dr. MURUA Arnaldo; Universidad de COrdoba; Director académico; 
Argentina 1985. 



I. PRODUCTIVIDAD 

1. DEFINICION. 

"Entelequia, ea una casa real 

que lleva en si el principia 

de su existencia y acción, y 
que tiende por s{ misma a eu 

fin proplo. 11 

Arist6teles. 

La Productividad puede entenderse cerno entelequia, ya que -" 

lleva en si el principie de su existencia y acc!6n, y dende a tra-

vés del hcmbre ( en quien reside el desee y !a necesidad de aprcve

char les recurscs a su alcance ), tiende hacia su prcpic fin: El ~ 

Jcr aprcvechamiento de !es' recurscs. 

As! pues, el fentmeno de !a prcduct!vidad ccupa un papel de

terminante en el desarrcl !e v aprcvechamientc de las actividades de 

el hcmbre, qJien !e define y mide cerne la relac!fn entre el prcduc

. te ebtenldc y les insumes requeridos para su ebtenci6n. 

PRODUCT!V !DAD = 
RESULTADOS 

RECURSOS Er'PltAbOs 

Es decir, que para la cbtenci6n de un bien e servicie, cent!!_ 

rren una serie de factcres, de cuya 6ptimc aprcvechamlentc se cbte,!l 

dr~ la prcducti vi dad. 

Oichc rend!mlente, resulta de utilizar !es recurscs cen efi

ciencia y cal !dad, al mener costo y t!empc posibles y de acuerde 

ccn les requerimientcs de la sociedad. 
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2, SU lflPO~.TANCIA EN EL MUNDO ACTUAL, 

La importancia de la productividad, se ve fundamentada en -

sl Intima unl6n con la naturaleza humana, al grado de haberse orlg! 

glnadc can el hombre, guiado su evoluclon y determinado su nivel -

de prcgreso. 

Lo anterior, se ha explicado por autores come Abraham Maslow 

qUlen ncs lleva a comprender que el hombre, siempre tendra necesl-

dedes y desees que le mctlven a obtener mas y mejores satlsfactores. 

pcr le que deber! alcanzar nueves y mayores niveles de productlvl--

ded. 

Pues bien, as! ccmc para el lndlvlduo, la productividad es -

lndlsoensable para el axlto de las organizaciones; de hecho, la ra

zfn de ser de cualquier entidad, es legrar objetivos mediante el -

ccns•1mc de ciertos recursos que debe hacer rendl r bajo un m!nlmc -

de gastes, con eficiencia y eficacia. 

Sen pues, muchos les beneficios y aportaciones que ofrece la 

prcductlvldad a las empresas y a sus miembros y entre algunos de -

les ejemplos que justifican su gran Importancia, encontramos los -

siguientes: 

a. El esfuerzc hacia la prcductlvldad, impulsa el desarrollo 

de meje ras tecnal6glcas. 
1¡:· 

b. La búsqueda de la productividad, trae ahorros en el largo 

plazc y permite destinar les recursos de la empresa a la lnversl6n. 

c. incrementar la prcductlvldad, permite desarrcl lar la cur

va de experiencia y mejorar las habilidades del trabajador. 



d. Un esfuerzo sostenido de productividad, crea una cultura 

organlzaclonal tendiente a premiar la superaclOn. 

e. El interés por elevar Ja productividad, estimula el es-

fuerzo coordinado entre las diferentes areas de la empresa. 

f. La estrategia empresarial del liderazgo en costos, sOlo -

la alcanzan las empresas lideres en productividad. 

g. Las empresas que obtienen beneficios marginales en Indus

trias muy competidas, sOlo pueden sobrevivir haciendo esfuerz:s es

peciales en favor del Incremento de su productividad. 

h. El aprovechamlent: real de la capacidad Instalada, sOlo -

es posible, mediante los esfuerzos por hacerla productiva. 

Y asl como éstos, p:idran mencionarse muchos ejemplos mas. 

Ahora bien, si el fen~meno de la productividad es determlnaQ 

te en el desarrollo de los individuos y las empresas, lo sera tam-

b!én para el desarrollo mundial; basta comparar el grado de lndus-

tr!al !zac!On y progreso alcanzdo entre los paises en su afan por -

ser productivos. Tal es el caso de las potencias occidentales como 

Francia, Inglaterra, Alemania, Suecia o Estados Unidos, quienes han 

br! liado por sus altos niveles de producc!On en cantidad y cal ldad; 

o asl también, las potencias orientales como Rusia, los paises del 

bloque socialista y uno de los ejemplos mas representativos: JapOn 

quien ha deslumbrado al mur1i,por sus elevadls!smos y sostenidos IQ 

dices de productividad, funaamentados en el trabajo coman y part!c~ 

pat!vo de sus miembros; en el desarrollo de avanzada tecnol:gla y , 

en la apl!cac!On de sistemas y procesos administrativos de largo -

plazo, que aseguran el mejor empleo y rendimiento de los recursos, 



y que ponen a JapOn a la cabeza de la carrera por el progreso. 

Como se ve, es tal su lmp:rtancla que se concluye: 

La praductlvidad nació con el género humana, luego entonces, 

junta con éste desaparecerá. 

J, LA PRODUCTIVIDAD: SUS FACTORES DE INFLUENCIA V 
SU f'EDICJON, 

FACTORES QUE LA AFECTAN: 

ftlchos son los fact:res o elementos que coadyuvan a -

la obtenclOn de un bien o servlcl: y que de acuerdo a su orlenta--

cl~n y caracterlstlcas particulares, p:dran afectar a la productlv! 

dad, obstacullzandola o lncrementandola. 

Por su Importancia, estos elementos se clasifican en dos: 

- Factores de producclOn, 

- 1"!dl o ambiente. 

3.1 Factores de pr[jducción. 

En las organizaciones, todo acto productivo, por mas 

simple o complejo que sea, requiere de ciertos componentes funda-

mentales que lo determinan y dan por resultado el producto, y son: 

1. Los recursos humanos como fuerza de trabajo. 

2. Los recursos materiales como Insumos de transformaclOn en el pr~ 

ceso productl vo. 

3. L:s recursos de capital, que comprenden; 

- la lnverslOn, y 

- la tecnolog!a. 
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4. Los sistemas y procedimientos de admlnlstrac!On también entendi

dos como metodologla. 

Debida la fuerte Influencia de estos Insumos en la producti

vidad, es Importante que sean administrados racionalmente y con ef! 

cacla, a fin de alcanzar mejores objetivos de producc!On y lograr -

elevar el monto de la productividad. 

EXPLICACION.-

1. Los recursos humanos como fuerza de trabajo.-

A pesar de que todos 1 os factores son necesarl os para que se 

de'el fen~meno de la productividad, resalta la Importancia del re-

curso humano sobre de éstos; ya que el hombre, como entidad que --

piensa y siente, estara presente y movera a las demas partes. Su -

capacidad creadora, versatilidad y poder de toma de decisiones, se

ran determinantes para el funcionamiento Optimo de la empresa total 

Por todo ésto, es significativo.decir, que se podra disponer 

de las mejores maquinas, las mejores Instalaciones y edificios, de 

una gran cantidad de recursos econOmlcos y materiales, o de los -

sistemas administrativos mas actuales; pero si no se dispone de -

hombres que tomen decl s 1 enes efectl vas, no podran alcanzarse metas 

ex! tosas. 

Es por ello que el hombre, como el Insumo mas Importante pa

ra Incrementar la productividad, requiere de alcanzar un desarrollo 

Integral y armonioso entre sus aspectos Intelectual y emocional. -

As! pues, con el fin de promover su mayor rendimiento flslco e lnt'l 

lectual, existen ciertas medidas de gran Importancia que condlclo--
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nan su nivel de efl ciencia en la producc!On y que toda buena adml

nlstrac!On de~e saber promover. tal es el caso de la ca,acltaclén, -

adl•stramlento y desarrollo, que perml tan entre 1 os di fe rentes ni-

veles de operacl5n, una adecuada coordlnac!On y ejecuci5n de los -

métodos de trabajo, as! como fomentar una mayor creativlda~ y efec

tividad en las decisiones. 

Cabe aclarar que ademas de estas medidas que c:laboran a In

crementar su rendimiento Intelectual, existen ciertos elementos del 

medio ambiente que pueden afectarlo emocionalmente de manera favor~ 

ble o desfavorable y que por su Importancia, se trataran en el sub

!ndlce 3.2 

2. Los recursos materiales. 

Se entienden como los Insumos a transformar en el proceso -

productivo, y que seran desde los recursos naturales, hasta materl~ 

les terminados ; en proceso. 

Ahora bien, para producir con eflclencla, es necesario par-

tlr de una prevls!On y planeac!On sobre los recursos que vamos a u

tl llzar, siendo fundamental vigilar, desde la seleccl5n cuidadosa -

de nuestros proveedores, as! como llevar un Inventar!: cuantitativo 

y un control cualitativo de nuestros Insumos, todo est: con el fin 

de conseguir su mhlmo rendimiento al menor costo. 

Como complemento a su Importancia, cabe comentar que en nue~ 

tro pals, el desperdicio de los recursos materiales p:r causa de la 

mala admlnlstraciOn y vis!On de muchos empresarios, s:~re todo de -

la pequena y mediana Industria, es uno de los prlnclpales causantes 

de los grandes problemas de productividad. 



3, Las recursos :e capital, representados por la lnverslOn y la 

tecnologla, donde: 

a. La lnverslOn; es un recurso que se aplica a través de dos 

tipos principales de financiamiento: 

- interno, o pr;~eniente de las utilidades y las aportaciones de -

los accionistas; y 

- externo, sea p:r fideicomisos y diversos fondos de fomento econO

mlco. 

Nota: los recurs:s financieros, también pueden obtenerse por cré

dl to. 

El diner: ss un recurso escaso, y una de las principales pr~ 

ocupaciones de :as empresas de hoy, es contar con la suficiente ca

pacidad econOmlca que respalde sus actividades productivas y que -

permita asegurar las espectattvas de Incremento. 

Es por es:: que muchas empresas, apoyan su lnverslOn Inter

na a través de 1: relnverslOn de utilidades, de las aportaciones de 

capital y de l:s financiamientos externos, que en conjunto, bien • 

administrados y c:Tblnados, son estupendas fuentes de productividad 

Sin embar;:, parece ser que en México sucede lo contrario, -

donde la falta :~ recursos econOmlcos y la Ineficiente aslgnaclOn -

de los recurs;s 'lnancleros (sobre todo en las empresas del sector 

privado y social , es uno de los problemas mas frecuentes; todo es

to, producto de :: "ala dtrecclOn, que administra los recursos de -

manera emplrtc: : :ntuitiva, causando un Impacto negativo en los --
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costos de las empresas. A su vez, en cuanto al financiamiento exter 

no en variadas ocasiones, o se carece de él, o bien existe una fal

ta de lnformaclOn e Inclusive el total desconocimiento sobre la ma9 

nltud de los fondos convenientes para el desarrollo de las actlvld~ 

des necesarias, ast como de las fuentes alternas de flnanclamlento 

a las cuales es posible acudl r. El problema ! lega a ser tal, que -

muchas veces los fldelcomlsos en el pats, no saben a dOnde colocar 

los recursos que tienen, mientras que por otro lado, muchas empre-

sas desconocen sus servicios; es decir, que existe una falta de --

coordlnaclOn entre el demandante y el oferente, afectandose de for

ma muy negativa la productividad del pals. 

Es entonces, de acurdo a lo anterior, que se confirma la a-

premlante necesidad de las empresas por aprender a adll'lnlstrar e l~ 

vertlr correctamente para saber aprovechar los beneficios del fina~ 

el amiento externo, s 1 en verdad quieren ser productl vas. 

b. La tecnologta. Se dice que la tecnologla da forma a la l~ 

verslOn, por considerarse un recurso que asegura en gran medida la 

eficiencia e Incremento productl vo; ya que mejora tanto los recur-

sos flslcos como econOmlcos con que trabajan las personas. 

As! pues, el gran beneficio de la tecnologla, es que permite 

que las personas real leen mayor cantidad de trabajo· y mas califica

do. Sin embargo, debe tenerse extremo cuidado en la selecclOn de la 

tecnologla, de manera que vaya de acuerdo con la capacidad product! 

va de la empresa y con las dimensiones del mercado, pues de lo co~ 
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traria, puede paralizar al ca¡:ital, elevar las castas y acarrear -

graves problemas sociales de desempleo. 

Nata: Par la fuerte influencia que tiene la tecnalag!a sabre el in

crementa J catracciOn de la productividad, sera presentada mas ade

lante en el Capitula 111. 

4. Sistemas y procedimientos de admlnlstraclOn a metadalag!a. 

Esta clara que de la eficiente admlnlstraclOn en las empre-

sas, se tendra el Optima funclanamlenta y elevada rendimiento. Para 

el la, es necesaria apllcar adecuadamente las sistemas y métodos ad

mln lstrati vJs, es decir, de cumplir can eficiencia el proceso adm!

nlatrat!vo; par ella, aunque se cantara can avanzada tecnalag!a, -

castasas Insumas de praducclOn, hambres capacitadas y respalda eca

nOmlca, pera en cambia, las procesas administrativas fueran absale

tas e Ineficientes, teda Intenta par ascender en las niveles pradu~ 

tlvas serla vana. 

Par tanta, debe partirse de una adecuada planeaclOn de acti

vidades y recursos conforme a objetivas precisas, factibles, cuanq 

flcables y cuallflcables, as! cama de preveer, organizar y datar a 

la empresa, de las Insumas y medias necesarias en cantidades sufl-

clentes y wartunas, coordinando y dirigiendo las actividades y a-

peraclanes apoyadas en la continua evaluaclOn y apllcaclOn de las -

mecanismos de control pertinentes, que canl leven a las procesas pr~ 

ductlv;s a su satisfactoria real lzaclOn. 

Es tal la Importancia de una metadalagla adecuada, que sus -
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resultados repercutlran en el e~ltc e fracase desde un simple pre-

cese cperatlvc de ensamblaje, hasta ccmplejcs sistemas ccmc les de 

comercial izaciOn de la empresa. 

3.1.1 Cómo combinar los factores pari3 incrementar la 
productl vldad. 

Ccmc se ha venido explicando a le largo de este a~artadc, 

les factores de prcducclOn, Influyen grandemente en el ccmpcrtamle~ 

te de la productividad. Pcr este, es indispensable que las empresas 

canezcan este potencial y le administren adecuadamente para legrar 

les Incrementes pertintnetes. Al respecte, existen ciertos analisis 

ccmblnatcrlcs que les orientan a incrementar la productividad de -

manera clentfflca. As! pcr ejemple: 

Sera necesario ccnccer que cuando la ccmblnaciOn de la fuer

za de trabaje, la tecnclcgfa, les métcdcs y les Insumes, alcance un 

nivel especifico suceptlble de aumentarse e disminuirse, estcs re-

curses comparados ccn el producto, aumentaran e disminuiran; ccn le 

que se pueden legrar mayores vclfimenes de prcducclOn con la misma -

cantidad de fuerza de trabaje, de Insumes e de tecnclcgla y una li

gera varlaclOn en la metcdclcgfa. 

Ahora bien, cabe aclarar, que cada une de les Insumes e factores, -

estara determinado pcr des variables principales; la cantidad v la -

calidad. Es decir, que la productividad resultara de producir ccn -

eficiencia, al maximizar el rendimiento de les factores de prcduc-

cl~n en cantidad y cal !dad, de tal manera, que para ser productivos 

ne basta producir grandes cantidades, aunque su calidad sea baja; e 

de le centrarle, producir ccn extraordinaria calidad, perc en canq 
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des Insuficientes; siendo pues necesario lograr, un equl l lbrlo e~ 

tre ambos aspectos. 

As 1 entonces, cons lderando el crl ter lo de las comblnac tones 

de factores en cantidad y calidad, una e1111resa podra proponerse In

crementar el nOmero de hombres en el acto productivo, con lo que e~ 

tara aumentando la cantidad de recursos humanos para la obtenc!Cn 

de un producto. Sin embargo, en este caso, conviene saber si ta d~ 

cls!Cn simplemente condujo a un Incremento en el nivel de produc-

c!Cn, o si también condujo a un Incremento en el nivel productivo. 

SI la cantidad flslca de fuerza de trabajo que se aumente, condujo 

a una cantidad flslca equivalente de producto, llanamente se trata 

de un Incremento de producc!Cn, con el mismo nivel de productlvl-

dad; pero si la fuerza de trabajo aumentada conduce a ·cantidades -

menores o mayores de producc!Cn, estara en presencia de un lncreme~ 

to o decremento del nivel de productividad. 

En el mismo caso, podra dejar fija la cantidad de hombres en 

el acto· productivo, y en cambio Incrementar el desarrollo de esos -

recursos humanos a través del Incremento de su nivel educativo, la 

capacltaclOn y adiestramiento. Aqul, la comparac!On con el producto 

debera ser también en funclOn del monto de los Insumos y el monto -

de la pr~ducc!On Incrementada, lo que nos dlra si la producc!On au

menta y la productividad disminuye, permanece fija o se incrementa. 

As! también, en el caso de los otros Insumos, como lo son: -

la tecnologla, las.materias primas, la invers!On o la metodologla, 

debe optarse por:l'a misma secuencia: aumento en cantidad y/o catt 

dad de cada uno de ellos, y comparac!On con el resultado obtenido 
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del producto; observando en cada caso, si se trata de un aumento de 

producciOn acJmpanado de un nivel menor, estable o mayor de produc

tl vi dad, 

El prJceso sera complejo y debera manejarse con vlslOn y ta~ 

to, ya que al mismo tiempo se pueden Incrementar o disminuir la caQ 

tldad y la calidad de Jos cuatro insumos, para entonces conseguir -

1 a alterna ti va que 1 ogre el aumento deseado de productividad. 

Con el fin de comprender con mas claridad la mecantca de este proc~ 

so combinatorio, se presenta a contlnuaciOn, la curva de rendimien

tos decrecientes, que nos muestra el comportamiento de Ja misma al 

incrementarse las cantidades de un determinado factor de Ja produc

ciOn. 

q 

4D ,. Plft 
AJt 

X 

En Ja graftca, la productividad se ve incrementada al agre-

gar una unidad mas de un determinado factor productivo, hasta aJcaQ 

zar su punto maxlmo. 

As! también, presenta la siguiente fOrmula de productividad 



o productividad marginal: 

Pl'g = -N-
Donde 

Q cantidad 

X = u11 factor de prcduccián 
en particular 

Pl'I¡ • el incrementa de la -
productividad marginal 
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Sin embargo, una vez alcanzado el nivel m~lmo de Incremento 

productivo, agregar una o mas unidades de dicho factor, lmpllcar3 -

el decrecimiento de la produccl~n con la consecuente dlsmlnuclOn de 

la productl vi dad. 

o 

3,2 El media ambiente, 

As! como los factores de producclOn presentan un potencial -
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impntant!simo para ei incremento de la productividad: -

el medio ambiente, es otro factor determinante en el re~ 

dl~iento productivo, ya que lnfluira tanto en el desemp~ 

no de los Individuos, como en el desarrollo de la organ! 

zacl~n total. Y por sus caracterlstlcas de Influencia se 

clasificara en: 

a. Medio ambiente interno, que comprende 

- factores tangibles o flsiscos 

- factores Intangibles o pstcosoclales. 

b. Medio ambiente externo 

EXFLICAClON. -

a. Medio ambiente interno: es sinOntmo de medio a~ 

biente de la organlzaciOn: en él se desenvolveran sus mt 

embros y de la conJunciOn de los aspectos tan~ibles e i~ 

tangibles que lo caracterizan, se tendra una determinada 

conducta y rendimiento productivo en los individuos. 

- l~s factores f!slcos o tangibles, seran las condtcio-

nes de trabajo que ofrece la empresa. Dichas condiciones 

c~~prenderan tanto el medio flstco o también entendido -

por condiciones ambientales (higiene, iluminaciOn, vent! 

lactOn, acondicionamiento del aire, ruido, dispostciOn -

del trabajo y limpieza), as! como la ingenter!a y segur! 

da1 industrial. 

La Importancia de estos elementos, se ve contempl~ 

d: en la teor!a motivacional de Hezberg, quien los llama 

fa~~ores higiénicos, cuyo caracter imprescindible, permt 
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te a los trabajadores laborar a gusto en la empresa, y -

que seran determinantes para que el individuo pueda con

centrarse en si mismo y desarrolle su capacidad creadora 

que lo haga mas productivo. 

No obstante la gran Importancia de estos factores

de apoyo, muchas empresas los subestiman, sin pensar que 

pue 1en ocasionar descontento, Incremento innecesario en 

el contenido de trabajo y bajo rendimiento en la produc

ci~n. Inclusive, se ha comprobado que la simple mejora -

de las condiciones de trabajo, contribuye a Incrementar 

la productividad antes de que se apliquen las ténclcas -

de estudio de los métodos. As! pues, de poco servtra re~ 

!izar Investigaciones detalladas sobre los métodos de 

trabajo, si la llumlnaclOn es mala, o si la atmOsfera 

del taller es calurosa, o húmeda o esta cargada de mana

clones noclavas. 

Ahora bien, ademas de considerar los aspectos fls! 

cos del ambiente, debe recalcarse la necesidad de la ln

genlerla y seguridad industrial como factor principal, -

que a través del diseno adecuado de los medios (herra--

mienta y equipo) e instalaciones de trabajo, se logra la 

apllcalOn y manejo eficiente de los procesos de opera--

cl~n con el consecuente incremento de la productividad, 

es decir; cuando los trabajadores conflan en la seguri

dad de su trabajo, pueden concentrarse y rendir ~ejor. 

Al respecto, cabe ejemplificar el caso de México, 
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donde a pesar de que la ingenierta y seguridad indus--

trial son requisitos necesarios para el adecuado funci~ 

namlento de las empresas, presentan graves deficiencias 

como el diseno de sistemas y medios de trabajo tnadecu~ 

dos a los requerimientos del trabajador, o como la alar 

mante carencia de controles basteas en los procesos op~ 

rativos justif:cados en el menor gasto, subest1mandose 

la Importancia de la condlciOn humana, que por su fragi

lidad y a la vez caracter fundamental, no merece escati

mar costos, ademas de que en Olttma Instancia, el benef~ 

eta flstco y mental de los trabajadores, redundara en el 

éxito de las organizaciones. 

- los factores intangibles o psicosociales. Se ha dicho 

que el medio ambiente organizacionai, afectara directa-

mente el rendimiento de sus individuos, dado que estos -

vinculan su existencia y destino al centro de trabajo en 

que prestan sus servicios. Sin embargo, su influencia no 

sOlo sera de taracter flsico, como lo es a través de las 

condiciones de trabajo que ofrezca; sino que existen 

ciertos elementos psicosociaies, de naturaleza intang1-

ble y primordial, que en combinaciOn con los elementos -

tangibles de la organizaciOn, determinaran el comporta-

miento produttivo de las personas. 

Pues bien, cuando se habla de los factores intan

gibles del medio ambiente organizacional, se esta hablaQ 

do del clima organlzac!onal, el cual puede definirse to-
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mo el ambiente de trabajo que reina en la empresa, ente~ 

dléndose esto, como la calidad de vida que existe dentro 

de la entidad y que determina las relaciones favorables 

o desfavorables entre las personas y la organlzacten. 

Ahora entonces, lo que conforma al clima organlza

clonal, resulta de la unlen de dos aportaciones : la cu! 

tura crganizacional, y el aspecto biopslcoaoclal del hom 

bre. 

En otras palabras; todo Individuo, manifiesta ante 

la sociedad una conducta, la cual se vera determinada -

por su personalidad, luego entonces, la personalidad sera 

"la lntegraclen dlnamlca de los mecanismos blo-pslco-so

clales que condicionan la particular adaptaclen del lnd! 

vlduo a su ambiente" (Allport 1963). Es decir, cada lnd! 

vlduo posee un organismo y una serle de habilidades inn~ 

tas que lo hacen caracterfstlco y diferente (aspecto biQ 

psico-social ); pero también es cierto, que en el aprend! 

zaje y adquisicien de costumbres,normas, valores, actit~ 

des, etc {aspecto social), la cultura le imprime su se-

llo, conformandose entonces su propia cultura, la cual -

manifestara y tratara de aportar al medio ambiente en el 

que se desenvuelve, en éste caso la organizaclen, prese~ 

tando as!, cierto comportamiento ante el grupo y la em-

presa, asf como de acuerdo a su propia escala de necesi

dades y deseos. 

Ahora bien, al efectuarse ésta integraciOn a la e'!! 
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presa, la cultura del Individuo recibir! de manera rect 

proca el intercambio e Influencia de la cultura de la -

empresa, conformada por los valores, costumbres, pollt! 

cas, reglas, tecnologla, jerarqula de papeles, sistema 

de recompensas y sanslones, etc, y que causaran un lm-

pacto en la actitud del mismo. 

Cuando se logra una adecuada integracian de am-

bas culturas, se conformara un clima organlzacioncl pr~ 

picio, que actúa como sistema de recompensa triple, en 

el que se veran satisfechos los objetivos humanos, erg~ 

nlzaclonales y sociales. As! por ejemplo, las personas 

se sentlr!n motivadas a aportar sus experiencias y es-

fuerzo ademas adquieren una vlslan realista de su posl

clan y colaboran en la toma de decisiones trabajando -

coordinadamente, de ésta manera se sienten Otiles y re~ 

!Izados. Por su parte, la organlzacian alcanza un éxito 

sobresaliente al mejorar la calidad de sus bienes y -

servicios, as! como ver disminuidos los costos e incre

mentada su productividad. Finalmente, la sociedad (que 

qulz!s resulte ser la mas beneficiada), recibe mejores 

product:s y servicios y ciudadanos mas conclentes, todo 

ello en un clima de cooperaclan y progreso. 

b. Medio ambiente externo: se ha hablado mucho -

sobre la influencia del medio ambiente Interno en las -

organizaciones para lograr un determinado rendimiento -
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productivo. Sln embargo, no debemos olvidar que la em-

presa como sistema abierto, opera bajo una serie de 

transacciones con el medio ambiente exterior, quien co~ 

dicionar3 en Oltima instancia los resultados de sus re

laciones con los individuos, pues no hay una organiza-

ciOn, que sobreviva por si sOla, sino que forma parte -

de un sistema mayor y de gran complejidad, conformado -

por miles de elementos que determinan el estilo de vida 

de las personas y por lo tanto, su desempeno en la em--

pres~. 

En el caso de México, a partir de la actual cri

sis iniciada en 1982, las empresas han presentado gran

des problemas de despido e incluso de quiebra, por la -

alta inflaciOn, sus fuertes deudas con el exterior y la 

recesiOn del mercado entre otras causas. 

Asl también, las empresas reacibir!n gran in --

fluencia de las medjdas pollticas que sigan los gobier

nos, viéndose en algunos casos negativamente afectadas. 

Tal es el caso, de las pollticas de fomento o restric-

ci~n que éstos imponen hacia ciertas actividades o sec

tores econOmlcos del pals. 

En paises como México, se ha presentado en los -

Oltlmos anos, una creciente intervenciOn del estado, en 

ci~rtas actividades prioritarias que estaban a cargo de 

la iniciativa privada, lo que ha redundado en el desa-

liento a la lnversiOn de este sector, afect3ndose des 
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favorablemente la productividad, que como se sabe, es el principal

motor para salir de la crisis. 

Ademas de los factores econOmicos y pol!ticos, existen los -

aspectos sociales que intervienen también con gran fuerza en los r~ 

sultados y desarrollo de las empresas. Estos aspectos de tipo cult!!_ 

ral, (ideologta, tecnolog!a, costumbres) detenninades per el nivel

de evoluciOn de los pueblos, incidiran en la cultura crganizacional 

de cada empresa y por tanto en la manera de alcanzar sus objetivos. 

Por ejemplo; muchos de los directores de las empresas mexic! 

nas, aOn recurren a los ~todos autccraticos de administraciOn, por 

considerar a les Individuos incapaces de autodirigirse y decidir, -

le anterior, se ve fundamentado en que nuestro pa!s, a diferencia -

de paises mas liberados cemo Estados Unidos, es censlderado aOn co

mo tradicionalista o costumbrista. Sin embargo, éste ne debe justi

ficarse, sobre todo porque necesltamcs hoy mas que nunca de ser --

progresistas y productivos; requerlmcs con urgencia de un cambio en 

la mentalidad de nuestrcs empresarios, hacia actitudes de mayor par. 

tlclpaciOn y cogestiOn ccn los trabajadores. 

Finalmente, concluyendo con le ar.terlor, puede decirse que -

la empresa ne puede cambiar o controlar facilmente les aspectos ma

croeconOmicos, politices o sociales de un pa!s. Pcr le tanto, debe

ra tratar de contrarrestar dentro de le posible.éstes efectos. nega

tivos, comenzando por cambiar de actitud y concientizar a sus ele-

mentes en favcr del mejor aprovechamiento de los recurscs, es de-

clr, en favor de la productividad. 
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1-f:DICION DE LA PRODUCTIVIDAD: 

De acuerdo ton su deflnltlen, la productividad puede 

medirse por la relatlOn entre la produttlfn total v une o varios -

factores de la ~rcdutclOn. 

As! por ejemple, tuandc se da una lnversIOn de 1 sobre los -

recursos v se obtiene una prcducr.IOn de to, se dice que la razOn de 

productl vi dad es de 10 a 1. 

De esta forma, el Indice de la prcductl vi dad, es usado cerno 

par3metro para medir la eficiencia en el rendimiento de los recur

s:s que contribuyeran a prcdutlr les resultados. 

Ahora bien, cuando el rendimiento productivo se mide en rel~ 

cien a un factor en particular, es decir entre gastes parciales, se 

dice. que se tiene una medida de Productividad Parcial. slend: la 

m3s c:mún la que se refiere al factor trabaje, este es, al rer.dl--

mi er. to oc:;r hora-hombre. 

Sin embargo, tabe hacer notar que si de hechc,Mter la medl

tlen y dlagnOstlcc de la Productividad Total de la empresa es difi

cil va que no sflc muchos elementos colaboran a su cbtentlOn, sino 

que presentan una gran Interdependencia entre si para llegar al r~ 

sultadc: en el taso de la productividad parclal,nc ser3 menes dlf! 

ti 1 determl nar cu31 ha 1nf1 uklo m3s o menes, o sea tu3ntc afect~ -

cada cua 1. 

No obstante, este tipo de relaciones de productividad oar--

clal, sen útiles para medir el ahorro en gastes particulares, aun-

que ne medir3n les cambios totales en la eficiencia pnductlva. 

Pues bien, c:n el fin de comprender m3s claramente, c~mo se-
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mide h prcductividad, ser! necesario explicar cerne se ccnfcrma el 

c:ntenid: del trabaje en la prcducciOn, de acuerde al factcr huma

n:. 

A pesar de su car!cter parcial, la productividad en base a 

hcras-hcmbre, conlleva la partlctpac!On de les demas fact:res de -

prcduccten, ya que sen lnterdependtentes entre si y su resultado -

ser! el Indicador del proceso social. 

Las horas-hombre Invertidas por un trabajador en una cpera-

cten e en la prcduccten de una cantidad determinada de producto, -

ccmprenden le que se conoce come: el tiempo total de operadór.,el -

que a su vez se descompone en: 

a. Ccntenidc de trabajo total. 

b. Tiempo tmprcductlvc total. 

EXPLICACION.-

a. El ccntenidc de trabaje total, Incluye 

- el ccntenidc b!slcc de traba.le, y 

- el ccntenidc de traba.fe suplementario, debido a deficiencias en -

el di seno del producto, 

- el c:ntenldc de traba.fo suplementario debido a métodos Ineficaces 

de pr:duccl On. 

a.1 El contenido basteo de traba.10; es el mlnimc Irreducible 

que se tnvelrte al efectuar una cperaciOn e producto y que se da -

cuandc el diseno o la especlficacten del prcductc,procesc e mét:dc 

de fabrlcac!On se ! levan a cabo en forma perfecta ne existiendo pl!r 

dlda alguna de tleq>c.Desde luegc,l!sta es una ccndtcten teertca que 

ne puede darse en la realidad, ya que siempre habr! un desperdicio 
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irayor o menor de trabajo que se da junto con el contenido baslco en 

el contenido del trabajo total. 

a.2 En éste segundo factor, la productividad se ve disminuida, cua!!. 

do el producto y sus partes componentes presentan deficiencias como 

las siguientes: 

- Estar di senadas de tal forma que resulte Imposible emplear los -

procedimientos o métodos de fabrlcaclOn mas econOmlcos. 

- Existir-diversidad exeslva de productos o falta de normallzaciOn

de los componentes, que Implique pequenos lotes de trabajo extra -

por no poder realizarse en maquinas especiales de alta producclOn. 

- La fijaciOn Incorrecta de normas de calidad por exceso o por de-

fecto, Incrementando Innecesariamente el contenido del trabajo. 

- El que los componentes de un producto, estén dlsenados de tal 

suerte, que para darles forma definitiva, sea preciso una cantidad

excesiva de materiales. 

Por todo esto, la primera medida para aumentar la productlv.!. 

dad, es suprimir en el diseno y en las especificaciones, todas aqu~ 

llas caractertsttcas que tiendan a generar gran contenido de traba

jo suplementario. 

a.3 lmpl lea generar contenido de trabajo Innecesario por el empleo

de procesos o métodos Ineficaces de producclOn. 

Obviament~ les procesos y métodos de trabajo lnfluir!n nota

blemente en la disminuciOn de la productividad si: 

- Se utilizan maquinas, Instalaciones y servicios de tipo o tamano 
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adecuados para la producclOn que se esta precisando. 

- L:s proceses funcl cnan fuera de norma o 1 nadecuadamente en cuanto 

d ritme, vel:cldad, recorrido, allmentaclOn,temperatura, o dem!s -

ccndiclcnes de su funclonamlentc. 

- Les medies de prcducclOn estan en mal estado de cperaclOn .V utll! 

zan herramientas inadecuadas, e pérdidas de tiempo y esfuerzo en -

les trabajos. 

b. El tiempo lmprcductlvo total comprende: 

- el tiempo Improductivo debido a deflclenclas Imputables al traba-

der. 

- el tiempo lmproductlvo debido a deflclenclas de supervlslOn y dl

recclOn. 

En ambos casos, el tlempc improductivo incrementa el ccntent 

de del trabaje. 

b. 1 Dentro de las causas de tiempo lmproductlvo, imputables al tra

bajador, encentramos: los desperdlclcs por operacl:nes descuidadas, 

las ausencias e bien las lnterrupclones o ausencias por accidente. 

b.2 Dentro de las causas de tiempo lmproductlvo por mr.tlvo de una -

dlrecclOn e supervlslOn deflclentes, encontramos: la presencia de -

una variedad excesiva de productos que entorpezcan el control; de -

igual forma la mala estandarlzaclOn de los mismos; les cambios con

tinuos o inadecuados de diseno; la mala planlflcaclen del trabajo -

y de los pedldcs; la falta de materias primas; las avertas de los -

medies de prcducclOn y su mal mantenimiento; asl come malas condl-

cicnes de trabaje y de segulrdad industrial. 
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Considerando tcdc· lo anterior, se entiende la necesidad de -

teda buena adminl strac i en por desarrollar las técnl cas que reduzcan 

y controlen el contenido de trabajo a fin de hacerlo mas efectivo e 

Incrementar los Indices de productividad. 

As! por ejemple, en relaclOn con las deficiencias senaladas, 

ccnvendra aplicar ciertas técnicas de desarrollo y capacltaclOn co

mo: 

Realizar un estudie de desarrolle del o les productos; apli

car la especlallzaclen y estandarlzaclen en el diseno de los prcdu~ 

tes; llevar a cabe un estudio ccnclente de las necesidades del mer

cado; plan! ficar el prcceso para que sea eficiente; Investigar la -

mejer reallzaclen del proceso productivo; recurrir al estudio de -

métodos e lnstrucclen del trabajador, estudiar y real Izar con efl-

clencla el proceso de comercial lzaclen; recurrir a los controles de 

prcducclen; al control de materiales; a mejorar las condiciones de 

trabaje; ejercer de manera auténtica la seguridad Industrial; promQ 

ver las poltlcas de personal e Incentivos mas adecuadas, etc. 

Como se entiende, muchas son las medidas necesarias que de-

ben vigilarse para que el contenido de trabaje pueda ser productivo 

y cerno se senalO, existen ciertas técní:a$ principales que abarcan -

tedas estas medidas. Pcr le tanto, seran tratadas mas especlflcame~ 

te en el Capitule 111. 

Ahora bien, se ha entendido en éste apartado cemo considerar 

y medir la productividad de manera perclal, en este caso, de acuer

co al factor horas-hombre. Sin embargo, debe entenderse que la pro

ductividad, ne selc esta relacionada con el factor humano, va que -
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el concepto de productividad total, Incluye la medlclOn del rendl-

mlento en el empleo de todos y cada uno de los dem!s factores. Asl 

entonces, con el fin de medir los ahorros netos en todos los gastos 

o recursos empleados y conocer la eficiencia productiva; calcular -

el Indice de la productividad, Implicar& la relaclOn entre el pro-

dueto real de la economla y de 33 Importantes grupos Industriales; 

sobre del gasto total de los factores. 

As! pues, como puede entenderse, el primer Indice presentado 

nos muestra una relaclOn simple y en ocasiones parcial, muy comon-

mente empleada a nivel micro, es decir, de tipo empresarial. Mlen-

tras que el segundo Indice, presenta mayor complejidad y es de ca-

r!cter general o global (a nivel macro), siendo empleado para cono

cer la productl vldad marginal de toda la economla del pats •. 



C A P U L O o 5 
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U, ~RCO HISTORICO V DESARROLLO ACTUAL DE 
LA PRODUCTIVIDAD. 

1, ANTECEDENTES V EVOLUCION ~NDIALES. 

El esfuerzo del hombre por controlar su medio ambien

te, para superarse a si mismo, y para eliminar su pobreza, es una -

historia que marcha paralelamente con la historia de la productivi

dad. Es asl, que en diferentes paises y en distintos P!rlldos, el 111!! 

die ha Impactado a los pueblos, y l!stos han reaccionado eligiendo -

determinados caminos de superaclan a travl!s de un mejor aprovecha-

miente de les recursos. Por ejemplo, dentro de los momentos hlstar! 

ces de mayor repercuslan para el cambio en los procesos productivos 

del hembre, podemos senalar: 

1. 1 Los albores de la productividad, 

Desde el memento en que el hombre aparece en la tierra y se 

pene en contacto con su medio, dando ir.lelo al fenOmeno de la pro

ductividad. Empero, la transformaclan productiva de los recursos, -

le ha sido una lucha lenta y penosa, por tener que generar product! 

vld~d empezando salo y partiendo desde cero. Por eje~plo; para lo-

grar los procesos de la hl !atura de la lana, tuvo que darse toda u

na evcluclen en el tiempo, que comprendla, desde cubrirse con la -· 

tosca piel del carnero, hasta alcanzar los niveles actuales de des~ 

rrcl lo en el procesamiento de la misma, y obtener los finos ves ti-

. dos y casimires que ahora se producen. 

Pues bien, en la medida que el hambre fue acumulando y mejo-
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randc sus conocimientos de ciencia y tecnolcga; la generaclOn del -

fenemenc productivo se hizo mas fact I V raptda, favoreciéndose con 

ést: las condiciones de vida y el crecimiento de la pcblaclOn. Al -

respecto, Charles R. Wa 1 ker, en su 11 brc "Mcdern Technc 1 ogy and Ci -

vilizaticn", desarrolla un ejemple muy Ilustrativo sobre la evolu-

cien del hombre ante su medio ambiente, as! como de la carrera por 

generar productividad, resultante de las Innovaciones clentlficas y 

tecnclOglcas. Y ncs dice: 

"Aceptando que el hombre apareclO en la tierra desde hace --

240 mil anos, y reduciendo ese per!cd: a la escala de 60 minutes (1 

hora); el periodo paleol1ttcc (e de la piedra tallada), constituye 

una cultura que dure 55 minutes de dicha hora. Los slguletes 5 mln~ 

t:s, se han iniciado con el per!cd: necl !tico, que presentara acon

tecimientos cerne: el cut tlvc de las plantas; la dcmesticactOn de a

nimales; la fabricacten de vasijas de barre; el tejido y el use de 

la flecha y el arce. El último mlnut: y medie. ha ccmprendldc la I~ 

vencl~n de la azada y la hez; el mcrterc primitivo; la alfarer!a; -

el huso de hl lar; el telar y las herramientas labradas y pul Idas. -

El siguiente minute, desarrolla les proceses de mlner!a del cobre; -

su reflnaclOn y moldee por vaciadc; as! c:mc el trabaje de la plata 

y el pi eme. En les siguientes 18 segundes, trabaja el bronce medie, 

Ya en les siguientes 15 segundos, c:mienza a trabajar el hierro. H~ 

ce 5 segundes, que apareclO la Revclucten Industrial y 1/3 de segun

d: que aprende las aplicaciones de la electricidad. Finalmente, en 

el último segundo, desarrolla .Y utiliza automOviles, aplica la e-

lectrOnlca y desarrolla las comunicaciones; excurslona extraterres-
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tremente y produce y usa miles de novedosos productos". 

1.2 La Revolución Industrial. 

Después de la época prlmltlva, la RevoluclOn lndustrlal,---

(1760-1830 aprox. ), puede reconocerse como la segunda etapa de gra~ 

des transformaciones en los procesos productl vos de la humanidad, -

puesto que marca "el cambio de la fuerza muscular en el trabajo,. -

por la fuerza de la maqulna"1 ; de la organlzaclOn gremial, a la f~ 

brlca Esto es; surge un nuevo enfoque para alcanzar productlvldad, 

fundamentado en: 

- Las lnnavaclanes técnicas; a partir de la creaclOn de nuevas maqu! 

nas, que presentando una importante relaclOn de uso entre los dife

rentes tipos de lndustrlas, promovieron la lnvestlgaclOn clentlflca 

y descubrlmlentcs tecnolOglcos, operando grandes cambios en los prQ 

cesos de producclOn: como lo fue la fabrlcaclOn en serle a menor -

precio y calidad pero mayor acceslbllldad. 

- Las ir.novaciones flr.ar.cleras y el pensamiento capi taliste; pues .. 

come resultado del auge lndustrlal, surgieron grandes organlzaclo-

nes con enormes capitales, lnlclandose las ¡:nlctlcas flnancleras del 

crédito y con ello un creclmlento cuantltatlvo y de servlcloes en -

les bancos, empero al mismo tle~po, produjo una ruptura en los mol

des éticos preva lec lentes (en contra del lucro y las utl l ldades), -

pasando a validar, bajo la nueva ldeolcgla del capitalismo, los cr! 

terlos de maxlmo rendlmlento, productividad y utilidad, que han ter 

minado por ser fundamentos de nuestros actuales sistemas productl--

vos. 

(1) RIOS SZALAY/PANIAGUA ANDUNA; "Orlgenes y Pers~ectlvas de la Ad
minlstraclOn'~ la. edlc!On; Trillas; México 1983 
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1.3 El Clentlficlsmo. 

Otro de los mementos que orientara a mejores resultados de -

preductlvldad, fue el Clentlflsmo (1910-1916 aprcx.), al propiciar 

el pase de procesos productivos mas clentlflcos y menes emplrlcos,

pues dado el nacimiento de la sociedad Industrial y el rApldo avan

ce en la lngenlerta, las empresas se vclvtan cada vez mas cem~lejas 

Incrementando altamente su prcduccl6n y por tanto la demanda del -

mercado consumidor, siendo entonces necesario hacer rendir les re-

curses ya ne s6lo en cantidad, sine con la eficiencia suficiente. 

Fue as!, que con F. Taylcr se reinician y formal Izan los es

tudies para encentrar formas mAs prcductl vas de rendimiento en los 

recursos materiales, técnicos y humanos en la empresa, presentando 

Importantes aportaciones como: 

- El estudie de tlempas y movimientos; que propon!a para tode tipo 

de trabaje, definir un procedlmlente técnicamente estructurado. 

- La selección v capacltaclán clentlflca del trsbajador; pcr no ba~ 

tar con estructurar procedimientos, sin una previa seleccien del -

trabajador mas adecuado para cada labor, as! come Inducirle y capa

citarlo a la misma. 

- El salarlo como Incentivo; dlseMndo un sistema de pago por dest~ 

jo que a manera de "salarles Incentivos" según el rendimiento, lm-

pllcarA al obrero en mayores Indices de productividad. 

- Orgar.izaclán fur.clonal; que propone la dlstrlbuc!On equitativa -

del trabajo y la responsabilidad entre la admlnlstraclOn y los obr~ 

res. 

As! también, mas adelante H. Fayol, presentara un Intento s~ 
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ric de estructuraclOn, planteando el primer proceso admln!atratlvo; 

definiendo las areas funcionales de la empresa y sentandc los prln

clplos de admlr.!stracl6r.y que ciertamente contlbulran a mejores for 

mas de crganl zac 1 ~n para 1 a prcductl vtdad. 

Cabe se~alar que posterlcrmente a este periodo, las nuevas -

reacclcnes scctales e Intelectuales en el campo de la admlnlstra--

clOn, fueren crientandc su atenclOn ante los di stlntos factores de 

la productividad, hasta conformar en nuestros d!as, un enfcque del 

rendimiento, mas Integral. Tal es el case de las escuelas: 

- Humanc-relacicnista; representada por E. Mayo (1927), que propone 

mcdificar las ccndiciones ambientales de trabajo para mejorar el 

rendimiento del individue. 

- Estructurallsta; de R. Dahrendrcff y R. Mayntz (1940-1955), que -

ccmblna el aspecto formal de la organizaciOn con el aspecto humano, 

atendiendc especialmente a la influencia del medie ambiente en los 

res u 1 tadcs. 

- Nechumano-relacionista; pcr D. Me Gregcr, F. Hezberg y R. Likert, 

quienes por primera vez conciben a les resul tadcs de prcducti vi dad, 

baje el enfcque de las necesidades humanas y presentan una ccncep-

ci~n del hcmbre cerne ser madure, respcnsable y capaz. 

Y as! ccrrc ~stas, otras propuestas mas de administaciOn pro

ductiva, hasta las mas actuales como la leerla Z del JapOn en los -

70's, que prcpcn~ a la participaciOn foncicnal de les Individuos e 

Inclusive, la de:nccracla en las decisiones empresariales, que supe

ren 1 os rend imt entes a 1 canzados. 



34 

1.4 El perlada actual. 

Es el producto no solo de la evoluciOn en las corrientes del 

pensamiento, sino del creciente mejoramiento cientlfico y tecnolOg! 

coque iniciara con el nacimiento de la sociedad industrial consi•" 

guiendo insospechadas ventajas, pero que también plantea nuevos re

tos y problemas por enfrentar en la lucha continua del hombre por -

someter a su medio y sacar el mayor provecho de los recursos a su -

alcance. 

Es un periodo representado con las caracterlsticas de: 

- Clvillzeci6n técnica; ya que en ninguna otra, la técnica habla t~ 

nido tanta Importancia, distinguiéndose de las otras técnicas que -

han existido en la historia de la humanidad, por su caratter clent! 

fito (apoyado en las ciencias naturales) que promueven el dominio -

de la economla sobre los recursos. 

- Civllizaci6n industrial; teniendo por base del desarrcl lo, a la -

industria, esto es: la agricultura se industrializa; se multiplican 

les centros fabriles y de servico; los productos se incrementan y -

diversifican asombrosamente y la producción masiva, permite estand~ 

rizar precios, ampi !Andase las posibi i idades de acceso a dichos bi~ 

nes. 

- Civllizaci6n urbana; pues de lo anterior, nace una economla de a

bundancia y de mejores niveles de vida, que en consecuencia propi-

cian una gran expiosl6n demogrAflca, asl como una; 

.. Clvllización de masas y consumismo. 

Siendo curl osos denotar que de entre estos atributos, predo• 
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mina la caracter!stlca del cambia continua y generalizada, pasando 

a ser la esencia o signa de nuestro tiempo. Y es también coman aun

que lamentable, el que la tecnlficaciOn empieza a trascender su e-

fectc mas alla de lo material, pretendiendo someter al hombre, a 

les mismos métodos de estandarlzaclOn, calculo exacto, prevlslOn I~ 

falible o centre! perfecto; as! como llegar a confundir (en énfasis 

excesivos y desequilibrados de productividad), la eficacia en la -

prcducclOn, en vez de la eficiencia productiva, ante la fuerza de -

la competencia en el mercado. 

Es decir; nuestra época Industrial, como resultado del pro-

gres~ clentlfico y tecnclOglcc, ha sentado las bases de un sorpren

dente desarrollo prcducttvc jamas alcanzado en la historia del hom

bre. Sin embargo, también ha fincado un cambio en la naturaleza del 

Individue hacia una fllcscfla materialista, amoral, existencial y -

utilitaria, que terminarla por destruir los esfuerzos de prcducttv! 

dad. Empero, afortunadamente, los paises comienzan a plantear nue-

vas técnicas de desarrolle integral, come la cocperaclOn, solidari

dad de Intereses, cccrdlnaciOn de responsabilidades, partlclpaciOn 

e lntegraclOn en las organizaciones, come medidas encaminadas al -

d"Brrcllc de la personalidad y a la reallzaciOn progresiva del 

tiS'lccmQn que aseguren mejores resultados a largo plazo. 

Es entonces que de ésta manera, nuestro mundo actual, ccmie~ 

za o abrirse a un nueve periodo de evcluciOn en les ¡:receses prcdu~ 

ti ves, que promete mejores esperanzas para un desarrolle mas juste 

y eq~i 1 ibradc. 
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1,5 ~· 

El compcrtamlento productt ve que se espera del honit·re ante " 

el futuro, presentara ciertamente Importantes cambios, que ya tncl~ 

so hemos empezado a decidir, a partir de las granders Innovaciones 

tecnolOgtcas y clentlftcas (mtcrotnform!ttca, electrOntca, tngente

rla, genética, etc). Pues ahora mas que nunca, la humanidad se en-

cuentra preocupada por el empleo que debe dar a los recursos del -

planeta, sobre tcdo a Jos no renovables, que amenazan con extinguir 

se debido al uso tnconclente o poco previsor que de ellos se ha --

dado. 

Ahora bien, el fenOmeno productivo comienza a Invertirse: -

estamos cambiando a la descentrallzac!On y desmaslflcacten, y todo 

parece Indicar, que en el futuro, Ja productividad estar! en fun--

ctOn de la creatividad y no de la repetttlvldad, donde el manejo e

lectrOntco de la tnformac!On, tendr! una parttclpac!On detenntnante 

y generalizada. 

As! también, y no obstante les temores, la tecntftcac!On r~ 

sultara cada vez mas necesarl<i y benéfica al rendimiento y surgt--

mtento de empresas mas creativas. yn que los Individuos desenvolve

ran en fonna mas Integral sus habilidades y capacidades, desempena!!. 

do trabajos de mayor caltdad y competencia, dando Jugar a una nueva 

clase de fuerza de trabajo: la especializada. De aqut que para el 

futuro, se proponga en las empresas Industriales, una productividad 

fundamentada en la partlclpaclOn e lnclusccogestien entre Jos trab! 

jadores y la dlrecclOn (basta comprobarle en el sistema de coopera

tivas, o en la técnica de circules de centro! de calidad que en la 
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actualidad se comienzan a difundir por el mundo. 

Pues bien; si todas éstas predicciones fueran ciertas, pode

mos esperar un futur: mas productivo, donde el hombre entienda su -

p:s1clen real y preponderante en el proceso, asl como el grado de -

Importancia' que debe dar a Jos recursos materiales, tecnolOglcos y 

econoemicos, para ne verse esclavizado sino servido por ellos. Y de 

esta manera, Jos diferentes periodos de la evolucfOn productiva del 

hcmbre, habran cumplido su objetno por alcanzar Ja prosperidad que 

debP.lllOS segul r 1 uchando por conservar y acrecentar. 

2. LA P'lJDUCTIVIDAD EN f'EX!CO, 

2 .1 Piar.eres del mcvlm!entc .Esbozo hlst6ricc, 

El primer Intento formal hacia la productl vid ad en México, -

surglO a ralz del Movimiento ltmdlal de Productividad, que se !ni-

clara en Europa y el Medio Oriente, de acuerdo con lo establecido -

en el Plan Mdrshal J, a partir de 1945, y que posteriormente se ex-

tendiera a Latlncamérlca. Y si bien, en un principio se tenla como 

finalidad la reconstrucc!On econemlca, social y moral de Jos pue--

blcs, pase a convertirse en un movimiento necesario para continuar 

su proceso de desarrollo. 

Fue as! que en 1953, se acordara un convenio entre los go--

blernos de México y Estados Unidos, en el que se aportara por par-

tes Iguales, el presupuesto necesario para la creaclOn del primer -

Centro Industrial de Productividad {CIP), mismo que orientarla su -

acclen de estudie y prcmoclOn en favor de la productividad, capacl-



38 

tac!On y adiestramiento de las empresas Industriales del pa!s; todo 

ello, bajo la estrecha partlclpaciOn de Jos sectores obrero y empr~ 

sartal, ·lo que le permitiera prosperar con gran fuerza. As! mismo, 

las tareas emprendidas por el Centro, permitieron acumular valiosas 

experiencias, que ampliaron el 4mblto de acciOn del fenOmeno produs 

tivo hacia todos les aspectos de la vida nacional, y no solo al ses 

ter industrial ccmo hasta entonces se pensaba. 

Después de doce a~os de fructuosos esfuerzos, (en 1965), se

rea 1 izo en México, una reuni On Latinoamericana de centros de produs 

tividad, declar4ndcse el cambio del CIP pcr CENAPRO O Centro Nacio

nal de Productividad. CENAPRO desarrol larfa dos programas princlp~ 

les-, el primero, orientado al mejoramler,to de la productividad; y -

el otro; consti tul do por el Sistema Nacional de Adiestramiento R3p! 

do de Mano de Obra (ARl«l), con lo que la insti tuc!On ampl !arfa su -

3mbito de acciOn bajo las siglas CENAPRO-ARl«l, en favor de las em-

presas y organismos del sector social de la economfa, que hasta en

tonces habla permanecido al margen de tal tipo de servicios. No ob~ 

tante, las· tendencias econOmicas e inclusive polfticas de sus nue

vos dirigentes, cambiaron la orientaciOn del centro, hacia las 3--

reas human!sticas y de pedagogfa para la formac!On de adultos, asl 

c:mc a Ja investigaciOn econOmica, mas que a la productiva, descul

d4ndcse su funciOn rectora y unificadora en el movimiento de produs 

tlvidad del pafs; trabajando entonces durante veintisiete anos m4s, 

hasta que el gobierno federal, con objeto de reajustar los propOsi

tos y el funcicncamiento del centro conforme a la realidad cambian

te de México, decreto en septiembre de 1982, la creaciOn del lnsti-
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tuto Nacicnai de Productividad: INAPRO. 

Las atribuciones y objetivos designadas a INAPRO, hac!an es

perar que el proyecto culminarla. en una inst!tuc!On modelo en su -

género. Sin embargo, como consecuencia de la crisis econOmlca del -

pa!s, que le tocara enfrenter, sus poslblllldades de éxito se vlé-

ron disminuidas; as! pues, sucediO la necesidad de ajustar nuevame~ 

te medidas de fondo para atacar de frente la problematlca estructu

ral prcmctcra de la crisis y con el lo de mejorar la adminlstraclOn 

pública para el logro de los fines y aspiraciones sociales nias lm-

pcrtantes en medio de las restricciones surgidas por el desajuste -

eccnCmicc. Cabe aclarar que paralelamente a los esfuerzos anterlc-

res, existieren otros intentos por elevar la productividad, median

te acciones coordinadas entre los sectores productivos; como por e

jemplo en 1978, la creclOn de la ComlslOn Consultiva del Emplee y -

la Rrcductividad; y en 1980, la formallzaclOn de la ComlslOn Naclg 

nal de Prcducti vi dad. 

Ahora bien, todos estos esfuerzos, fueron coordinados por la 

01 rece i en General de Capacl taclOn y Productl vi dad, que es en 1 a ac

tual ldad responsable de velar y promover la capacltaclOn y productt 

vldad de forma integral y coordinada, entre todos los sectores prg_ 

ductivos del pa!s. Y as! mismo, dada la gran Importancia del movl-

mlentc de productividad en nuestros dlas, se darla lugar al establ~ 

cimiente de un Programa Nacional de CapacltaclOn y Productividad. 



40 

2.2 El Prcrama Nacional de Capaci taci6n y Product! vi dad· 
~· 

En mayo de 1983, el Ejecutivo Federal, presento el Plan Na--

clonal de Desarrollo (PND) para el periodo 1983-1988, en el que se 

plantea la necesidad de un orden racional y slstemHlco en la aslg

naci On de recursos y responsabl l ldades a través de objetl ves, estr~ 

teglas y prioridades de acclOn, y para cuyo cumpl lmlento se despreD 

den distintos programas nacionales y sectoriales. Dentro del Plan, 

fueron expuestos algunos de los problemas de actual ldad que mas In

quietan a México en materia de productl vid ad como: 

- La gran disparidad de los niveles de productividad de las ramas y 

unidades productoras de todos los sectores y reglones. 

- Bajos niveles de productividad del aparato productivo, como cons~ 

cuencla de la deficiente capacltaclOn y adiestramiento de la mano -

de obra. 

- Uso de tecnclogtas Inadecuadamente. 

- Mercados de bienes e Insumos que restringen la dlfuslOn de mejo--

res de la productl vidad. 

- Formas Inapropiadas de organlzaclOn y métodos que obstacul Izan el 

dinamismo de las empresas, etc. 

De ésta manera, y dentro de los mecanismos esenciales para -

el desarrolle, se formulo el Programa Nacional de CapacltaclOn y -

Prr.dur.tlvldad 11984-1988), con caracter lntersectorlal, debido a su 

Incidencia en todos los aspee.tos de la vida nacional: fl iAndnse co

mo pro¡J'~slto principal: "Obtener mejores niveles de utlllzaclOn de 

les recursos de la economta, y as! porplclar la soluclOn de los prQ 
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blemas que presenta, tales como; desigualdad sccial y regional y la 

insuficiencia de ahorro y divisas 002 • Y para lcgrarlo, dlvldlO su -

actuaclOn en dos grandes vertientes: 

- El Subprograma de Capaci1aei0n y Productividad de los sectores --

formal y soclal,a cargo de la Secretarla del Trabajo y PrevlslOn 

Social (STPS). 

- El Subprograma de CapacltaclOn y Productividad del sector público 

baje la respcnsabl lldad directa de la Secretarla de ProgramaclOn 

y Presupueste (SPP ). 

Siendo necesario para ambas secretarlas, partir de una pre-

via ccncertaclOn y coordinacien de acciones, que como apoyo ofrecen 

las diferentes dependencias y organismos de les sectores oúblico, -

orlvado y social, a fin de evitar la superposlcien y dupl icldad de 

les esfuerzos y lograr satisfactoriamente los propOsitos estableci

dos; as! cerne también contar con ciertos lnsturmentcs de pol!tica -

Eccnemica y social (de los que dispone el estado), para estimular -

la colabcraciOn, partlcipaclOn y corresponsabl l ldad de les sectores 

en la obtencien de las metas que se prepusieran. 

2 ,2, 1 SI papel de la Dlrecclán General oe Capacl tac16n y -
Productividad. 

Ahora bien, siendo necesario dar un juste cumplimiento al aQ 

terlcr programa, se determino responsabilizar a la STPS, como Orga

nc coordinador del mismo, por lo que para 1984, Instituyera en su -

Reglamente lntericr, la creaclOn de la mencionada Dlreccien General 

de Capacltaclen y Productividad, encargandcle cumplir el programa, 

(Z) Programa Nacional de CapacltaciOn y Productividad 1984-1988; 
Poder Ejecutivo Federal; STPS; México 1984. 
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baje el principal objetivo de: fomentar y mantener la productividad 

y capacltaclOn, en favor de una distribuciOn m!s justa de la rique

za y del Incremento de los niveles de bienestar social. As! como de 

las atribuciones particulares de "normar, promover, supervisar y a

sesorar la capacitaciOn y el adiestramiento de los trabajadores; v~ 

lar p:r la constltuclOn y funcionamiento de las comiaionea mixtas -

de capacltaciOn y adiestramiento; supervisar el desempeno de las -

Instituciones que Imparten capacltaciOn; Implantar programas de ca

pacitaciOn; realizar programas de lnvestigaciOn para Ja productivi

dad; dlsenar y proponer lineamientos de car~cter regional y secto-

rlal para incrementar Ja productividad; y as! mismo lograr una jus

ta distrtbuctOn de los beneficios obtenidos ... 3 Es pues por todo es

to, que la DlrecciOn se ha planteado valiosos progra1111s, proyect.os 

y estrategias de apoyo, que promuevan diversas acciones de asisten

cia y asesoramiento técnico especializado, tendientes al mejoramie~ 

to de las empresas en sus aspectos administrativo y operativo, ex-

tendidas en Jos diferentes sectores productivos, ya sean pObllco, -

privado o social. 

2.3 Organismos promotores de la productividad en "'•leo 
y otros grupos de influencia. 

ORGAN!Sf{]S PROl{]TORES: 

Existen dos organismos legalmente encargados de velar 

y prcmcver el movimiento de productividad del pafs: 

- la Secretarla del Trabajo y PrevlslOn Social, y 

- la Secretarla de ProgramaciOn y Presupuesto. 

(3) qí. Cit •. pbg 21. 
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Aho_ra bien, como apoyo a los organismos pro~oto=es, encentre 

mos a 1 os llamados organismos colaboradores, que e emprenden: 

a. En el s.ector públ leo; a las diferentes dependencias y entida:!es 

de la AdminlstraclOn Pública Federal, as! cerno a las Entidades Fed~ 

rales de la Repúbl lea, quienes se coordinan al Prcgrama Nacional de 

CapacltaclOn y Productividad, a través de sus prcplcs Programas Es

tatales de Productl vldad. 

b. En el sector formal; a la Iniciativa Privada; dada su part!c1pa

c!On en los diferentes sectores Industriales y de servicies, ba_<c -

la forma de c:anfederaciGr.es 1 cámaras y ccr,sejas 1 que a manera de -

cuerpos· intermedios, permltlran mediar o equilibrar sus re!aclcnes -

con el estado, a fin de conseguir una productividad mas real y dure 

dera. 

Donde el CEE (Consejo Coordinador Empresarial¡, sera el erge 

no rector de las diferentes agrupaciones empresariales, ten lende -

dentro de sus objetl vos: 

- Unificar los criterios y defender les intereses y dere--

chos de sus organismos miembros ante el gobierne y la scciedad. 

- Constituir un puente entre el sector prlvadc y público. 

- Servir de foro a las organizaciones nacionales representa-

tivas de la libre empresa, para lnercamblar lnfcrmac!en e Integrar 

los puntos de vista de sus agremiados; cerno por ejemple de: 

La CDNCAMlN o Ccnfederaclen de camaras de la lnsustrla, (dede 1918) 

a la que deberan afiliarse por ley, tedas las agrupaclcnes lndus--

trlales de la iniciativa privada. Agrupando actualmente, aprcxlmade 
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mente, 75 camaras Industriales y 26 asociaciones de fabricantes y -

productores. O bien de: 

La COPARMEX o ConfederaclOn Patronal de la República Mexicana, 

(desde 1929), que actualmente agrupa 42 centros patronales dentro -

del pals. 

c, En el sector social; representado principalmente en materia de -

productividad, por la clase obrera, dada la fuerte Influencia de -

sus acciones en los procesos de productividad y agrupada en sus muy 

diversas asociaciones y sindicatos como: 

- La CTM o ConfederaclOn de Trabajadores de México. 

- La CT o Congreso del trabajo. 

- La CROM o ConfederaclOn Revolucionarla Obrera Mexicana. 

GRUPOS DE INFLUENCIA: 

Seran aquellos que apoyados en la conciencia de clase 

afectan con sus opiniones y acclOn, las tendencias y el Interés por 

la productividad en el pals. As! por ejemplo, dentro de los mas re

presentatl vos encontramos: 

- Los partidas pallticas¡ cuya final !dad centrada en el mando, de-

termina fuertemente los caminos de la productividad nacional. 

- Los medias masivas¡ cuya influencia en la lnformaciOn difundida, 

afectara la dlsposlclOn productiva de la poblaclOn. 

- La opinión pública; afectando positiva o negativamente, en los -

criterios y actitudes de la sociedad en sus respuestas a la produc

tl vldad. 

- La influencia internacional¡ representada por los paises y orga--
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nismos ·con los que ~xico guarda un contacto comercial importante, 

influyendo en muchas de las actividades y decisiones de producti

vidad del pals. Tal es el caso de: JapOn, Estados Unidos, Alemania 

Federal, el bloque latinoamericano (donde ciertamente ~xlco es I~ 

portantlslmo factor de Influencia para las naciones), O bien la 

OMT (OrganizaclOn Mundial del Trabajo), que fija los estandares de 

productividad en el mundo,. 

2.4 El mexicano frente al reto de la oroductlvldad. 

2 .4 .1 Particularidades que lo determinan para enfrentarlo. 

Se ha dicho que lo que hace posible el fenOmeno de la produ~ 

tlvldad, es fundamentalemnte el hombre, quien en última Instancia, 

tendra el dominio y la declslOn sobre el aprovechamiento de los de

mas recursos; por esta razOn, es necesario conocer, preparar y o--

rlentar a los recursos humanos, a fin de que alcancen un desarrollo 

Integral y armonioso entre sus aspectos, Intelectual, flslco, emo-

clonal y cultural y con ello el progreso de los pueblos. 

Considerando lo anterior, nos sera facl 1 comprender porqué -

en ~xico existen serlos problemas de productividad, ya que en prl~ 

clplo, no se tiene un verdadero conocimiento sobre la pslcologla de 

motivaciones de nuestros trabajadores, cuyo rendimiento obtenemos -

en base a modelos extranjeros y a 1 tamente cu anti tatl vos, olvidando 

sus valores particulares como elementos Insustituibles y necesarios 

para conseguir una productividad nacional mas conclente, partlclpa

tl va y duradera. 
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Por ejemplo, es tal la particularidad de los mexicanos, que 

bien puede afirmarse que nuestro pals est~ conformado pcr un mesa! 

ce de variedades étnicas y de disimiles culturales y regionales. -

No obstante, muchos escritores y soclOlogos, no sOlo nacionales, -

han tratado de definir nuestros aspectos pslco!Oglcos, culturales y 

sociales, bajo una indebida general lzaciOn definida como "tendencia 

mexicentrlsta',4, de manera que concluyen que las caracterlsticas de 

la reglOn central del pals, ser8n las representativas de todo el 81! 

bito nacional, siendo que en realidad, no contamos con una pobla--

ciOn homogénea y una cu! tura coman; pudiéndose solo considerar, y -

de manera muy general, que México se conforma de la coexistencia de 

tres grandes sectores raciales: 

- indio, 

- mestizo, y 

- bl aneo. 

RazOn pcr la que no existe un mexicano tlpicc, 'ya que prese~ 

tan entre si diferencias flslcas, culturales, pslcolOglcas e inclu

sive llngulstlcas. Puede entonces afirmarse, que el mexicano de hoy 

producto de su historia e influencia, se integra en su mayorla de -

una pcblaclOn mestiza en muy diversos grades; desde casi india, -

hasta casi blanca, que ser8 motivo de un sentimiento de nacionali-

dad estratificado y multlfacético, que se manifiesta en una falta 

de identidad e lntegracl~n. no solo en los modos de vida y niveles 

de existencia, sine en las formas de pensar y actuar ante el traba-

Jo. 

(4) EtAANOVE TRUJILLO Carlos; "Slcologla Mexicana'\ 4a. edlciOn; Po
rrOa; México 1973. 



47 

2.4.2 El trabajador mexlcana: au actltud ar.te la praductlv~ 

dad. 

Para el mextcan:, desarrollarse con productividad, no ha si

do un papel f~cl l, pues tanto debe saber contrarrestar los efectos 

des! ntegradores que heredara de su di vers !dad rae 1 al y cultural, CQ 

mo enfrentarse a les cbstaculos de su medio ambiente tan particular 

que Incluso le ha llevado a desarrollar una asombrosa capacidad de 

Inventiva que complementa con su gran habilidad manual, no as! ejer 

el tada en los pal ses altamente automatizados. 

Ahora bien, salvar el problema de la productividad en México 

es aún para el trabajador mexicano, un gran reto, pues Implica en-

frentar muchas actl tudes poco responsables y constructivas que aca

rreamos de nuestro pasado y de nuestras experiencias de desarrollo, 

que Incluyen de manera bilateral, tanto a empresarios come a emple~ 

dos y obreros. As 1 por ejemple, encontramos como actl tudes de mu--

chos empresarios mexicanos: el tener muy poca vlslOn de su papel -

como promotores de la productividad, contribuyendo en gran parte, -

al baje rendimiento de sus trabajadores. Es as! entonces común en-

contrar, entre les directores de empresa e Incluso jefes tntenne--

dlos, una falta de Identidad con sus subordinados, y que solo prop! 

cla: 

- Una mayor segmentaclOn de las relaciones, al adoptar una -

actitud de superioridad autoritaria y en algunos cases, paternalls

ta y desconfiada de la capacidad participativa y de autodlrecclOn -

de sus trabajadores. 
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- Una mala selecc!On de los Individuos en su puesto de trab~ 

jo, dado el pobre Interés en el conocimiento de sus habilidades, n~ 

cesldades y desempeño, que repercute en la JntegracJOn de éstos a -

su labor y a su grupo. 

- El pobre desarrollo de los trabajadores, quienes muchas veces so

metidos a una d 1vis1 On funcional excesl va, desconocen la Importan-

eta de su papel en el proceso completo, y por lo mismo, reciben una 

capacttactOn y retroaltmentaclOn tnsuftclente, con la que no pueden 

alcanzar un desempeño armonioso y productivo de sus funciones, etc, 

etc ... 

As! también, por su parte, ante todo lo anterior los trabaj~ 

dores adoptan actitudes poco participativas y favorables para la -

productividad de las empresas, y que suelen manifestar con: 

- La corta permanencia en la empresa, pues ésta les ofrece poca se

guridad en el emplee, ya que al preferir resultados a corto plazo, 

so no se interesa por conseguir una tntegractOn plena y duradera de 

sus miembros. 

- En consecuencia, una actitud desleal de los mismos, asl como un -

notable desinterés por los proyectos y la toma de decisiones efl--

ctente en la empresa; pues la mala selecclOn, evaluactOn y promo--

ctOn de sus esfuerzos, perderan ta perspectiva real de su postctOn 

y no pcdr3n sentirse verdaderamente comprometidos con ésta, no con 

sus jefes y campaneros de trabajo, buscando a corto plazo y a costa 

de los dem3s, una prcmoctOn r~ptda independientemente de que estén 

preparados para ello y aon del éxito de la companla; es pues tal la 
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discrepancia entre las jerarqulas y entre Jos mismos grupos socia-

les de la organlzaciOn que no puede ser posible llegar a decisiones 

participativas y democrHlcas. 

Ahora bien, pueden senalarse muchas m!s actitudes del mexlc~ 

no ante la productividad, que sOJo lndlcarlan una falta de an!lisls 

en las organizaciones sobre la eficiencia en la manera con que per

siguen sus metas de productividad; pues al reflejar actitudes de -

trabajo muy poco favorables al mayor rendimiento, se ponen en evl-

dencia los caminos para el desarrollo que estamos el lglendo. 

2.~ ,3 l.ha soluci6n estructural para la crisis: 

Se dice que para superar la actual crisis econOmlca del pats 

ser productl vos ser! una medida imprescindible; empero, lograrlo no 

es f!cll, pues ello Implica partir de cambios estructurales, es de

cir, desde la ralz. 

Es entonces necesario, comenzar por comprender y valorar --

nuestra ldeoclncracla, as! como encauzarla y enriquecerla hacia el 

progreso definitivo. Por una parte, no podemos seguir considerando 

al mexicano como un producto terminada al que solo basta adaptar a 

los distintos modelos de paises con. ldeccincractas ajenas, para te

ner éxito; Jo cual sucede, porque ciertamente no nas hemos orienta

do por satisfacer nuestras necesidades reales, ni tampoco nos dete

nemos a anal Izar Ja poclslOn que guardamos en el mundo, no pudiendo 

estar preparados para enfrentar un mejor futuro. Con esto, quiero -

decir que México, como pals en vlas de desarrollo, ha tratado hasta 
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ahora de imitar )os modelos de industrializaciOn de los paises des~ 

rrollados, permaneciendo en una poslciOn rezagada que no podrla su

perar, ya oue los otros paises segulrlan en la delantera, caminando 

hacia fcr,,,as mas avanzadas de desarrollo. Por lo tanto, México debe 

hacer un alto y entender su posiclOn y espectatlvas. La era indus-

trial, e,TpezO hace casi dos siglos y esta por ser sustitullda por -

la nu,eva era de la tecnolcgla, as! pues, seguir la carrera de la I~ 

dustrial lzaclOn que muchos paises ya han superado, solo le manten-

dra al margen; debe entonces, seguir con el proceso de lndustrlall

zaclOn, solo en aquellas ramas baslcas (vestido, alimento, calzado, 

transporte) y dejar de querer industrial Izarlo todo, empezando mas 

bien, por pensar en la etapa de tecnocracia que espera al mundo y -

prepararse a el la pero conforme a las necesidades y capacidades pre 

plas del mexicano. 

En la era tecnOlgfca, se requerira de hombres practicas y -

creat 1 vos, y el mexl cano, cuenta con una gran lnventl va y practici" 

dad que empero en muchas empresas se le ha Impedido desarrollar po~ 

1 as di recd enes autOcratas y poco moti vantes, que, o tornan pasivos 

a sus mie~brcs, o bien son causa importante de fuga de cerebros del 

pal s. 

La tecnocracia, reemplazara el trabajo flslco y repetitivo.

de esta manera, 1 os trabajadores mexicanos, habran de prepararse -

mas en I:; conocimientos técnicos, aprovechando de manera conjunta 

las materias primas, a fin de dlse~ar nuevas Ideas que exportar y -

nuevas f:rmas de producir bienes accesibles que satisfagan la defnaQ 
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da y necesidades del mercado mexicano. 

Pues bien, con todo lo anterior, podr3 entenderse la necesi

dad de lograr nuestra verdadera Identidad y valorar Jos muchos re-

cursos y potenclal ldades con que contamos. Requerimos de definir -

nuestras necesidades y caracterlstlcas muy particulares para saber 

prepararnos, desarrollar nuestras habilidades y participar de mane

ra ccndente por el Haxlco productivo y fuerte que ledos anhelamos 

y QUe pcdeiros l:grar por ncsostrcs mismos. 



C A P U L O T R E S 
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I!I. MEDIDAS PARA LOGRAR EL INCREMENTO 
EN LA PRODUCTIV !DAD 

INTRODUCCION. 

Confonne a todo lo anal izado a lo largo del presente 

Seminario, podemos percatarnos de las dimensiones e Importancia de 

la productlvldad, as! como de la Insuficiente atenc!On que ha reci

bido en el pals. Siendo por esto urgente, Iniciar una conclente par 

tlclpac!On en las empresas mexicanas, para que como motores de cam

bio, apl !quen medidas cada vez mas favorables al Incremento de la 

misma. 

Por esta Inquietud, es que en el presente capitulo se busca 

una mayor comprenslOn del contenida del trabajo, as! como de las l! 

mltantes a su rendimiento, sobre las cuales deber3n actuar nuestras 

empresas. 

CUNTEN!DO INTEGRAL DE TRABAJO: 

Independientemente del n!Yel en el que se desenvuel-

van las organizaciones, el trabajo Integralmente considerado, se -

confonna de: 

a. Contenido básico de trabajo.- Entendido como el tiempo mlnlmo -

que requiere un trabajo o actividad, si los recursos necesarios pa

ra su reallzac!On cumplieran su mlslOn sin demora, es decir, de for 

ma perfecta o Ideal. Sin embargo, esto es utOplco, ya que siempre -

exlstlra trabajo suplementario. 

b. Contenido de trabaja suplementario.- Referido al trabajo adlclo-
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na! que se real Iza por causa de Imperfecciones en la aslgnaciOn o -

desempeño de l:s recursos (tecnclcg!a, procesos y métodos, organiz~ 

clOn de la empresa, recursos humanos, etc). Empero, dicho trabajo -

buscar~ reducirse al ml~imo posible. 

De esta manera, el conter.ioc :le trabajo integral a total, r~ 

sultara de la suma de contenida bes!:o de trabaja mas el contenido 

de trabaja su:le.,er.taric; por lo que para que una empresa logre sus 

mayores incrementos productivos, debera intentar reducir al maxlmo 

las deficiencias que propician trabaje suplementario. Siendo éstas 

por tanto, razen de an~I !sis del presente estudio. 

1. R~~LAf,T~AM!ENTO DE LOS SISTEMAS V PROC~DIMIENTOS 
~J~IN!STRATIVDS. 

En Ja medida en que las empresas mexicanas se Intere

sen por estudiar y adcptar mejores sistemas y formas de organiza--

ciOn, veran optimizados el rendimiento de sus recursos flsiscos y -

huma~os, es decir, Incrementaran su eficiencia y eficacia. En este 
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sentido, e.obra importancia anal izar a la entidad bajo el enfcque --
; 

llamado s
0

lstémlco, que en un estudio conjunte de la estructura y --

func!on~m!ento de sus Areas o subsistemas, le orienta a legrar mejQ 

je res resultados de productl vldad. 

1.1 Teor!a general de sistemas. 

Presenta los siguientes postulados apl !cables a la real ldad 

de la empre,sa: 

·Se entiende por sistema "el conjunto de elementos in:e;rados 

e !nterdependlentes, cuyas relaciones entre si y con sus ccrrpcnen-

tes los hacen formar un tcdc unitario que cumple una funcl~n para -

lograr un propOsl to ccmQn", 5 

Dentro de los sistemas, se conjugan diversas caracterlsticas 

Inherentes a su naturaleza, cerne ser; cerrados, simples, prcbablil~ 

tices; ablertcs, ccmplejos, naturales, determ!nl stlcos, etc. Y que 

habrAn de regirse bajo los principios de: 

- lr.tegraclón; dende el sistema es un tcdc Indisoluble, cu-

yas partes serAn lnterdependientes y profundamente integradas, de -

manera que ninguna pcdrA ser afectada sin afectar a las ctras. 

- deper,der.cla; pues el papel que desempe11an las par:es, es-

tarA determinado por les prcpOsl tos del sistema cerne un t:1:. 

- estaallldad; ya que la Identidad y unidad del sis:e'!la se -

preservarAn aunque las partes cambien. El todc se renueva : si mis

mo constantemente. 

- org"'.lzaclór.; al ser determinante para el funclcnamlento 

del sistema; que e~ista una estructura de organlzaclOn entre sus -

(5) Revista "Productividad"; a~o dos # 3-4; ~xlcc 27 enerc 1982; 
CENAPRO AC. 
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elementos. 

- jerarqu!a; porque existe una relaclOn jer&rqulca ente sis

temas que a su vez los delimita. 

Ahora bien, la mecanlca de funclcnamlentc en los sistemas, -

se presenta ordenadamente de acuerdo a un cicle de: 

- insumos; ya sean materiales, energla e infcrmaclOn, que a

limentan al sistema para Iniciar su funcionamiento. 

- procesos; o acciones ordenadas para transformar los insu-

mos en productos, y que en la empresa se presentan a partir de una 

estructura de organlzaciOn de personal y equipe. 

- productos; que ya sean bienes, servicies lnfcrmacten, r~ 

sul tan de procesar 1 es 1 nsumos. 

- regulador; lntervendra durante el cicle como encargado de 

gobernar al sistema. En la empresa se representa por la dlrecclen, 

que proporcionara les planes, pol ltlcas, estrategias y control nec~ 

sarlos. 

- medio ambiente; entendido como el ccntexto en que se dese~ 

vuelve el sistema y que no sOlo tnfluira al sistema, sino que se v~ 

ra Influido por el mismo. 

Al respecto, cabe aclarar que cuando el sistema Influye y -

recibe influencia del suprasistema, se dencmin; sistema sbierta,pr~ 

sentando cerno propiedades las siguientes: 

a. MJntener ciertos limites de Intercambie a flr de conservar su in 

tegridad, equl 1 ibrlo y crecimiento (proceso entr~plco ). 
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b. Confonnar su desarrollo a partir de una suceslOn de estados de!! 

qulllblro (homeostasls). 

c. Desarrollar una actividad clcllca, de modo que los procesos de -

entrada, transfonnaclOn y salida se encadenen en eventos repettti-

vos. 

d. Poder verificar y controlar a través de la retroalimentac!On, si 

los elementos de sal Ida cumplen con los requerimientos de cantidad, 

calidad, oportunidad y eficiencia establecidos; siendo ello indls-

pensable para la efectividad, continuidad y mejoramiento de las ac

tividades del sistema. 

e. La detenninaciOn de su grado de complejidad y eficacia de acuer

do a los sistemas de orden menor que comprenda. 

f. Ser capaz de alcanzar un objetivo por diversos caminos, es decir 

la versati 1 idad de su comportamiento para alcanzar un mismo fin (e

qulf inal ldad). 

1.2 Le entJreea como sistema. 

Pues bien, considerando lo anteror, sera fkll entender que 

para elevar la productividad de la empresa, hemos de concebirla co

mo sistema; pues en genera 1, no son eficaces las mediads que tra-

tan de elevar el rendimiento de un sOlo aspecto de ella sin atender 

a su caracter de sistema completo, Integrado por elementos que se -

relacionan entre si (subsistemas) y que interactoan con el medio ª'!! 

blente (supraslstema). 

Es bajo este criterio, que el enfoque de sistemas la define 

como un sistema scciotécnico (es decir, como un grupo humano que el!) 
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pleando determinada tecnologl~. produce bienes y servicios) enfati

zando el aspecto de Influencia reciproca entre el grupo y su amble~ 

te. _El enfoque, retoma de manera mas completa la d!visiOn tradicio

nal de funciones de la empresa (ventas, producc!On, fi11anzas, mere~ 

dotecn!a, personal y dtrecc!On general) ordenandolo en ocho subsis

temas bastees que fluyen dentro del sistema organlzaclonal, cada -

cual con las caracterlstlcas propias de un sistema abierto y dinamt 

te que Intercambia continuamente materiales, lnformaciOn y energla 

con su ambiente y con los otros sistemas, de acuerdo a cierta cantt 

dad, calidad, tiempo, Jugar y costos. 

As! pues, por una parte encontramos los subsistemas llamados 

de operac!On o ergonómicos; ya que obtienen del medio ambiente e--

nergla y materiales que transforman y convierten en productos o se~ 

vicios, y son: 

- De personal: Conformado por personas y grupos que desarro-

1 i an di versas acti vldades en func!On a 1 os objetivos y que se les -

somete a una serie de procesos (entrenamiento y capacttaciOn) nec~ 

sartas para que sus funciones sean Otiles y eficaces. 

- De medios flslcos de produccl6n: Referido a las maquinas, 

terrenos, edificios, herramienta y otros instrumentos con los cua-

les el sistema humano transforma los insumos en productos. 

- De sumlr.lstros: Ya sean materias primas, productos en pro

cese o terminados, objeto de transformaciOn por los medios de pro-

dutciOn operados por el sistema humano y que por su flujo en el si~ 

tema, Involucran funciones de compras, manejo de inventarlos y con

tr~ 1 de produce 1 On. 
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- De producción: Que por su lnterrelaclOn con los otros sub

sistemas, reúne los flujos de los medios de producclOn y materiales 

eri una secuencia ordenada de operaciones de transformaciOn hasta 

llegar al producto final. 

·De distribución: Encargado de hacer llegar el producto fi-

nal a les consumidores o clientes en determinadas condiciones de -

cantidad, calidad, tiempo y costo. 

Debe se~alarse que mientras los cuatro primeros subsl1;temas, 

pueden relacionarse con el medio ambiente, presentan un sentido In

terno en su proceso a nivel empresa. Sin embargo, el último subsis

tema, orienta su proceso hacia sistemas externos a la organlzaciOn. 

As! mismo, por otro lado encontramos los subsistemas de go

bierne e cibernéticos, encargados de dirigir a los subsistemas de -

operaciOn, a través de nonnas generales de actuaciOn, tomadas tanto 

del ambiente organlzacional, como del medio exterior, y comprende -

los flujos: 

- Financiero; o de poder de compra, ya que se transforma en 

Insumes y se vuelve a transformar en dinero por medio de la venta. 

Proviene desde los accionl stas u a tras fuentes de financiamiento -

(bandos, Instituciones de crédito, proveed~res, etc), y de la empr~ 

sa hacia los proveedores, prestadores de servicios, etc. 

- De lr.formac16r, descriptiva: que controla datos, tanto del 

interior de la empresa, como del exterior a ésta, sobre hechos con

sumados que sirvan de apoyo para la operaciOn de los demas subsist~ 

mas. 
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- Organlzaclonal o de lnformaclén preacrlptlva; que en base 

a datos del sistema y su medio llevados a futuro, establece las nor 

mas para la real 1 zaclOn de Instrucciones, procedimientos, estrate-

glas, polttlcas, etc, a fin de alcanzar los objetivos. 

De acuerdo a todo lo anterior y conforme al enfoque slst@m~ 

co, la siguiente grMlca nos presenta a la empresa como sistema a-

bierto e Integrada por los ocho subsistemas referidos en sus reta-

clones mutuas con el medio externo; siendo por tanto necesario que 

, las entradas y salidas de dichos flujos, satisfagan los requerimie~ 

tos de calidad, cantidad, oportunidad y costos Optimos como condi~

c.lones para lograr una productividad mas elevada. 
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1,J Procedimientos. 

A fin de que los subsistemas de la empresa Interrelacionen -

sus funciones lo mejor posible, sera necesario partir de una plane~ 

clOn completa apoyada en los procedimientos adecuados; mismos que -

como un desglose de la planeaclOn, permiten realizar otros tipos de 

planes (ccm~ los objetivos, las polltlcas, las estrategias y progr~ 

mas) Indispensables para un funcionamiento armonioso de las partes. 

Son pues los procedimientos, gulas de acclOn que detallan -

las rutinas de un proceso, pero conforme a la secuencia cronolOglca 

mas eficiente, a fin de sl111Pllflcar las actividades y optimizar el 

tiempo y los costos, es decir, de hacer el trabajo mas productl vo. 

Es decir, asl como es necesario definir los sistemas de la 

empresa, deber& fijarse el modus operandl, o sea el cOmo habr3n de 

funcionar para ser mas eficientes. 

Asl bien, por su Importancia, los· rocedlmlentos deben deter

minarse atendiendo a c lertas reglas: 

- Ser precisos; ya que por su caracter administrativo y de declslOn 

sobre los medios t~cnlcos o procesales, suelen traspasar la linea -

departamental y darse en todos los niveles de la empresa. 

- Fijarse por escrito y de preferencia gr&flcamente; a fin de que -

los pasos del proceso, puedan ser mejor comprendidos y analizados; 

por ejemplo: las gr3flcas de proceso, las graflcas de flujo o los 

cuadros de dlstrlbuclOn de trabajo. 

- Ser revisados perlOdlcamente; a manera de hacer! os flexibles al -

cambio y evitar la Ineficiencia de la rutina o la superespeclall za-
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- Evitar la duplicidad innecesaria de procedimientos a manera de -

que todos los departamentos puedan aprovecharse del mismo proceso -

en vez de repetirlo para cada caso. 

Por su utl lidad, los procedimientos m!s comOnmente empleados 

en las empresas son: 

a. Estudio de tie°"º" y movimlentos. 

Promovido por Frank Gllbreth, quien buscara descubrir e im-

plantar procedimientos de trabajo que el !minaran aquellos movimien

tos inOtlles asl como la pérdida de la energla y tiempo. 

El estudio de tiempos, consiste en cronometrear de manera "! 

petida una misma actividad, desde que empieza hasta que termina; -

sin embargo, para lograr resultados m!s exactos, deber!n tomarse en 

cuenta las partes en que se subdivide la tarea y medirles el tiempo 

separadamente, tratando de excluir los movimientos ajenos; todo es

to con el fin de conocer los tiempos mlnimos y maxlmos de la labor 

y sacar los promedios o estandares que nos permitan elegir el mejor 

método de trabajo en base al menor tiempo posible e implantarlo en 

la organizaciOn. 

Cabe aclarar, que este'tipo de estudios habr!n de aplicarse 

en trabajos manuales, por ser suceptlbles de observaclOn, desglose 

y medlciOn; asl también en trabajos con intervalos clclicos de Ini

cio y terminaciOn y en trabajos donde los est!ndares establecidos -

no menoscaben la calidad. 

A través del estudio de tleqios, se estableceran los proced! 

mtentos para un mejor aprovechamiento de los recursos: as! por ejl!I!! 
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plo, servlr3 para conocer la capacidad Instalada m3xlma de la plan

ta; fijar Ideales de rendimiento; poder complllllr y contro.lar los lo

gros de trabajo por dla y ser una Importante medida de Incentivos -

que permita conservar la cal ldad y lograr mayores Incrementos en la 

productl vi dad. 

A manera de complemento, el estudio de movimientos colabora 

en el ahorro de tiempo en la creaclOn de mejores procedimientos de 

trabajo. 

Los estudios de Gilbreth, procuran que los movimientos se e~ 

lacen unos con otros segOn el ordenamiento mas IOglco y econOmlco -

que ayuden a perfeccionar las condiciones de trabajo: mejora de las 

Instalaciones; de la colocaclOn de recipientes; de la altura de los 

asientos; de la construcclOn de la maquinaria; de la forma de herr~ 

mientas; de las disposiciones de seguridad, etc. Por el lo, estudlO 

los movimientos de una operaclOn (mlcromovlmlentos o therbllgs) a -

fin de eliminar aquellos Ineficaces, lnOtlles o malencamlnados, pr~ 

sentando una escala de 17 combinaciones que permiten crear mejores 

matados en la ejecuclOn, eviten la fatiga y pardlda de tiempo e In

crementen 1 a productl vldad. 

As! ·mismo, el estudio de movimientos Incluyo el uso correcto 

del cuerpo humano en la labor en un anallsls de las areas normales 

y mblmas a abarcar, as! como del empleo de los miembros corporales 

para obtener mejor fatiga y mayor rendimiento. A este respecto, GI! 

breth propone ciertos principios a considerar en la detennlnaclOn -

de un método de trabajo, como: 
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- El empleo simultaneo y coordinado de las manos y brazos. 

- Olsenar el contenido del trabajo dentro del area normal. 

- La distribuclOn de herramientas entre el area normal y maxtma de 

trabajo. 

- Emplear movimientos m!s que desplazamientos que acorten el reco-

rrido. 

- Distribuir ordenadamente las herramientas, materiales y maquina-

ria. 

- Emplear ri tmO y automatlcidad. 

- Suministrar condiciones de trabajo agradables: lluminaclOn, tem-

peratura, hl.llledad, uniformidad de ruidos, etc. 

Pues bien, como demuestran estos estudios, es Importante que 

las empresas sepan planear sus procedimientos de trabajo en base a 

un estudio conciente de los tiempos y movimientos. 

b. Gráfica de Gantt, 

Se representa por una carta o graflca que tiene por objeto -

el contolar la realizaclOn de actividades en cuanto a su duraclOn y 

a la relaclOn que deben guardar entre si cuando todas el las concu-

rren al mismo fin. 

Cada actividad es simbolizada por una barra horizontal, mis

ma que por su cruce con niveles o lineas verticales, Indica en me-

ses, semanas, dlas, etc, el momento de su lnlciaclOn y termlnaclOn, 

as! como su simultaneidad con las otras actividades relacionadas -

con el la. 



65 

En la actual ldad, son todav!a muy usadas, pues orientan la -

reallzaclOn de los procedimientos dentro y entre los subsistemas de 

la organlzaclOn. 

c. T~cnicas de trayectoria crltlca. 

Se conforman de variados métodos para la evaluaclCn de las -

trayectorias de diversas redes de actl vldades (desde el control de 

programas, costos, tiempos, secuencias, relaclCn de operaciones, -

etc) que se fijaran de acuerdo a ciertos procedimientos de acclCn. 

Dentro de los métodos de evaluaclCn de procedimientos mas c~ 

munes, también llamados diagramas de flujo, encontramos: 

- La técnica PERT; que revisa y evalOa programas, desglosandolos en 

actividades y eventos, asl como estimando varios tiempos de lnlcla

clOn y termlnaclCn por actividad, siendo muy Otll para la fljaclOn 

de procedimientos. 

- La técnica CPM; es mas completa que PERT, pues ademas de consl-

derar para cierta red de actividades un tiempo probable, Introduce 

costos estimados para las actividades lmpl !cadas. 

Es pues una técnica Otl 1 para fijar el tiempo mas convenien

te de acortamiento en los procedimientos de un proyecto y as! mismo 

lograr un mlnlmo costo posible. 

- La técnica RAlf>~ es apl lcada pa·ra procedimientos que manejan re

cursos l lml tados, siendo de mas actual ldad, ya que ademas de emple

ar las Ideas e lnstrunentos comunes en CPM y PERT, Introduce concee 

tos de competencia entre varias actividades que utilizan los mismos 

recursos a la vez y permite programar dichos recursos en conjunclOn 



66 

al programa de actividades. 

d. Diagramas de procesa. 

Son lnsturmento para la slmpltflcaclOn del trabajo, que per

miten apreciar y analizar un proceso de forma clara, separando cada 

una de sus partes por medio de slmbolos. 

Son pues un gran auxt 1 hr para mejorar los procedimientos no 

sOl~.del trabajo de taller sino tambll!n de oficina. As! por ejemplo 

general Iza los pasos de los procesos en las siguientes etapas; 

- aperac!ér., representado por 

- trar.sp:;r:e,que se indica por 

- !r.specclén, bajo el slmbolo 

.. demora, c~o 

o 
e:> 
o 
D 

Concluyendo 'al desarrollo del presente apartado, puede de--

clrse que conforme a la vlstOn ststl!mlca, una empresa operara en -

condiciones de maxlma productividad, si cada uno de sus ocho subsl! 

temas trabaja en forma sincronizada. Empero, lograr esta armenia de 

flujos, tmpl !cara la previa y cuidadosa determlnaclOn de los proce

dimientos para la acclOn, que conduzcan a los resultados de efecti

vidad (en cantidad, calidad, tiempo y lugar) y eficiencia (en cos-

tos) estimados como Optimas. As! por ejemplo, el subsistema de re-

cursos humanos de la empresa, operar! en condiciones de mhlma pro

ductividad si la cantidad de personal es justamente la necesaria; -

si el personal est! debidamente capacitado, adiestrado, motivado; -
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si se encuetra cuando se necesita y donde se necesita, y si el cos

to que representa para la empresa es el menor posible, LO mismo po

demos decir de cualquier otro subsistema, como el referido a los -

medios de producciOn, que operara en condiciones de maxtma productt 

vidad si los equipos son de la calidad necesaria, si se disponen en 

la cantidad necesaria, si se encuentran oportunamente disponibles -

en el momento y lugar en que son .ollcltados y si su costo es el~ 

nor posible; as! mismo, de los subsistemas de materiales, que esta

ran en las mejores condiciones productivas, si cumplen con los re

quisitos de calidad, cantidad, oportunidad y costo Optimes en tcdo 

el flujo de eses materlal~s, desde su adquislclOn de los proveedc-

res, su manufactura en productos terminados y la dlstrlbuclOn de é~ 

tes líltimcs. 

Pues bien, en apoyo a este Intento de integraclOn productiva 

de flujos, encentramos en la slgulete graflca, un dtnamtco lnstru-

mento de diagnOsttco y control, a utilizar cuando se Intenta elevar 

la productividad de la empresa. 

Cada uno de los sectores circulares, representa un subsiste

ma que debe satisfacer los mencionados requerimientos de cantidad, 

cal ldad, oportunidad y costo; y donde el grado en que no se sattsf~ 

cen, esta medido por la diferencia entre el circulo maxtmo y la par 

te sombreada de las escalas, de modo que nos viene a medir las ccn

clclones reales de productividad de la empresa en ccmparaclOn con -

las tondiclones ideales representadas por la circunferencia m8xtma. 

Por 1 o tanto, nos perml te conocer el comportamiento que ha present~ 
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do Ja empresa desde el punto de vista productivo, proyectar hacia 

futur: 1 os programas de acctOn para elevar la productt vi dad y a-

na! izar la medida en que _se han estado cumpl tendo estos programas. 
o • ..;.;.... .i.."'°"'"""°'.i..1. ir-

No obstante, a pesar de lo mucho que promete estructurar --

sistemas y procedimientos de operactOn mas productivos, debe enten

derse que para nuestras empresas no sera una tarea sene! 1 Ja; pues -

precisamente, la dificultad que se presenta, es que muchas de eltas 

(sobre todo pequenas y medianas), desconocen las dimensiones de su 

partictpactOn asl como ta forma_correcta de dtrtgtrlas; Y· ni stqut~ 

ra disponen de planes expllcttos para hacer frente al futuro, por -

lo que intuitivamente, en forma tentativa y '"1aptattva, van desa-

rrollando su estrategia y sus planes de operactOn. Se requiere pues 
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de una gran capacidad de reflexlOn y decislOn, del uso de diversas 

técnl~as de planeaclOn, de programaclOn y control para elaborar ese 

sistema completo de planes; siendo importante para el éxito de los 

mismos la lntervenclOn del mayor nOmero de conocedores: de la empr~ 

sa de sus_mercados, .1e sus productos, de las con.diclones socloecon~ 

micas en que opera, etc. Empero, también debe considerarse que para 

que Jos sistemas y procedimientos se cumplan adecuadamente como se 

fijara, sera necesario establecer mecanismos de readaptaclOn contl-

nua, asl como el control y prevlslOn que aseguren su real lzaclOn t~ 

tal y estimulen el rendimiento organlzaclonal. 
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2. LA CREAC!ON V DESARROLLO DE TECOOLOGIA. 

I NTROOUCC! ON. 

La tecnologla ha nacido de Ja continua experlmenta--

clOn del hombre en su bOsqueda por la practlcldad, es decir, por oe_ 

tlmlzar el empleo del tiempo y de los recursos. As! mismo, el fenO

"eno tecnolOglcc, se ha visto Iniciado por la lnvestlgaclOn clentf

'ka a una carrera de progreso sin término, convirtiéndose en fac-

tor e Indice del desarrollo productivo de los pueblos. Sin embar-

~c. también en la empresa, la tecnologla (considerada como recurso 

je caoltal), dara forma a la lnverslOn y su desarrollo repercutlra 

9randemente en la eficiencia· e Incremento de la productividad al m~ 

!Orar: los medies flslcos de producclOn; el contenido del trabajo -

(en cantidad y en cal ldad ); las habl l ldades de los trabajadores, y 

en si la econemla erganJzadonal y social. Empero, ello Implicara 

Jn cuidadoso estudio y seleccl.On tecnolOglcos, que previendo la ca

oacldad productiva de la empresa, las dimensiones del mercado, o -

las demandas de trabajo, evite paralizar el capital, elevar costos 

y acarrear serlos problemas sociales con el desempleo. 

Pues bien, por ser el fenOmeno tecnolOglco una Impor

tante medida para ver Incrementada la productividad, sera que a CO!l, 

tlnuaclOn le tratenos tanto en su aspecto de Influencia macroeconO

::nco, como en el concerniente a la empresa cerno unidad. 



71 

2.1 •.a tecnologla en la Eni:iresa 

2 .1.1 Le tecriologla en el desarrolla de productos. 

Para poder determinar la tecnologla a apl lcar en una empresa 

es necesario contar con un producto desarrollado. Ahera bien. el -

desarrol Iar un producto, lmpl lea definirlo por medio de un conjunto 

de especificaciones, de normas y frecuentemente de dibujos que de-

terminen sus caractertstlcas, con magnitudes y tolerancias para ser 

fabricado 1 ndustrlalmente. 

Cabe senalar que aunque las actividades para el desarrollo -

de productos, cobran gran variedad de formas y matices, existen cr.!_ 

terlos de caracter general que orientan la deflnlclOn de bienes de 

cierta ccmplejldad, y éstos se Indican a conttnuaclOn: 

1. ConcretlzaclOn de ideas del - 2. Iniciar calcul os sobre la re-
producto, por medio de ero--- si stencla, estatlca ,el nétlca, -
quls, esquemas y diagramas. térmica.etc. ,que proporcionen 

datos dlmen~lonales o cuantt-
flcables del producto. 

3. A partir de los datos cuantl- 4. Afinamiento de calculos me---
flcados,lnlclar la concepcJOn dlante dibujos.a manera de a-
del producto en su estructura na! 1 zar nuevas caracterlstl--
completa o parcial. cas del producto. 

s. En base a dibujos avanzados - 6. Someter el prototipo a prue--
del estudio, fabricar un prot.Q_ bas exhaustl vas para observar 
tipo del producto. su comportamiento y recalcu--

lar o redlsenar el producto -
en algunas o en todas sus par 
tes, sistemas o mecanismos. -

7. Afinar les calculos y dlsenos 
sobre el prototipo, empleando * A Jo largo del proceso, debe-
dibujos sobre el producto ter ra atenderse a las normas de 
mi nado tanto de sus partes co produce 1 On que s 1 ga 1 a empre-
mo en conjunte ,a manera que ::- sa. 
quede totalmente desarrollado 
para su fabrlcaci ~n lndus----
tria!. 
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Ast ent~nces, para los trabajos de tipo técnico en el desa-

rrol lo de un producto cualquiera, habr3n de considerarse tres aspe~ 

tos b3slcos (que Incluso todo estudio de mercado nos ayuda a obte-

ner): 

a. Las funciones del producto. 

b. Las plistbl llldades de su fabrlcaclOn. 

c. Las posibles opiniones de los usuarios o consumidores. 

EXPLICACION.-

a. Para que en base a sus caracterlstlcas definidas, un pro

ducto desempe~e correctamente todas sus funcl enes, se requert r3 de 

aplicar lo que se conoce como Jr.ger.ierla de Producto,que abarca tg 

dos los campos de la lngenlerla tradicional: mec3ntca, eléctrica, 

etc; a fin de cubrir la tarea de desarrollar el producto. 

b. Como un complemento a la lngenterla de productos, existen 

otros grupos de trabajo técnico, necesarios para la gestaclOn del -

producto y que guardan una relaclOn estrecha de intercambio contt-

nuo en la lnforma~tOn, para as! determinar las poslbltltdades de f~ 

brlcaclOn o manufactura. Este tipo de tngenterla llamada de Proce-

scs, suele realizarse a cargo de los disenadores industriales. As! 

por ejemplo, en ciertos casos se cuida la estética o el estl lo de -

los productos, como sucede con 1% automOvlles; mientras que en o-

tras, se aportan ideas relacionadas con la antropometrla, la flsto

logla de las personas y aOn con la pstcologla. 

Ahora bien, existe un aspecto fundamental a considerar den-

tro de la tngenlerla de procesos, que es la Oistribuci6r, de la Plai:i 
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ta. Es decir; para el establecimiento exitoso de los procesos y mé

todos de fabricaciOn industrial en un producto cualquiera, es nece

sario atender a una correcta selecciOn de maquinaria y equipo ade-

cuadamente distribuida en la planta industrial. Por ejemplo, en los 

campos de la actividad empresarial industrial del pequefto empresa-

rto, suele existir una falta de asesoramiento técnico sobre la dis

tribuciOn de su planta y la instalaciOn de su maquinaria y equipo, 

siendo comOnmente encargada a los obreros calificados artesanalmen

te, pero con muy escasos conocimientos sobre la moderna producciOn 

industrial. lle éste modo, la dlstrlbuclOn de la planta resulta fre

cuentemente inadecuada y es causa directa de una baja productividad 

As! mismo, la situaciOn empeora, cuando la empresa se expande, ya -

que por lo general se adquiere e Instala nuevamente maquinaria uti

lizando cualquier espacio disponible. 

Es pues basteo para la empresa, cuidar de una buena dlstrib~ 

ctOn de la planta, que Implicara conjuntamente, la adqulsiciOne in~ 

talaciOn del equipo adecuado para el manejo de los materiales, as! 

como el acomodo correcto de los puestos de trabajo, lo que tendra -

una fuerte incidencia sobre la baja o el auemnto en la productivl-

dad. 

c. Existe as! también, la Importante participaciOn de la ---

Ingenier!e de Fectoree Humanos,o ergonom!a, a manera de conocer los 

efectos del producto sobre el consumidor o usuario, que lnflutran -
1 

en el desarrollo del bien. 

Como vemos, estos tres aspectos tecnolOglcos, se traslapan -
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para el desarrollo de un producto (ver diagrama): 

Ingen ier!a del 
Producto 

Ingeniería de 
Prooe1oa 

Ingeniería de 101 
factorea humanos 

Mis sin embargo, cabe aclarar que la magnitud de Importancia 

en estas actividades, variara de acuérdo a la sltuaclOn y tipo de -

producto. Ast, cuando se desarrol Ja ·una maquina, por ejemplo una -

gran turbina hldraullca, es obvio que el trabajo del grupo de lnge

c.le"~ • •01 'reducto" es muy Importante, pues como de estas turbinas 

se fabrican dos, tres o cuatro ejemplares solamente, Jos procesos y 

métodos para fabricarlas son bien conocidos por lo general' de este 

modo, el trabajo del grupo de lngenlerta de procesos, resulta rela

tivamente de poca Importancia respecto al anterior. Ast mismo, es-

tas grandes maquinas tienen poco contacto flslsco con los operado-

res, los t~cnlcos y trabajadores encargados de su lnstalaclOn y su 

conservaclOn, de este mOdo, los factores ht.ananos o el aspecto econ~ 

mico del problema, no tienen tampoco gran Importancia para la con

slderaclOn de su dlse~o; siendo pues la lngenlerla de producto el -

enfoque principal. 



Ingeniería del 
Producto 

Ingeniería de 
Proceao11 
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Ingeniería de 101 
Factora• Humano• 

O bien, cuando el producto es un pequeno herraje, como Jos -

que se uti 1 izan para ventanerla y fabrlcaciOn de muebles metalicos, 

los trabajos de ingenierla del producto son de poca importancia, d~ 

do que no se requieren catculos complicados de resistencia de mate

riales, dln8mica, esUtlca o cinética. Algo parecido sucecde con el 

aspecto de ingenierla de facotres humanos, pues los herrajes, una -

vez instalados en su sitio, no son visibles ni necesitan de manipu

laciones posteriores, no requiriéndose de satisfacer las exigencias 

de los usuarios. En cambio, estos herrajes deben producirse por de

cenas de mi llares diariamente, de forma tal que su precio puda ser 

muy reducido y tenga una fuerte demanda; entonces, el trabajo del -

grupo de ingenierla de procesos, cobra una Importancia primordial. 

Ingeniería <te1 
Producto 

Ingen !ería d• 
Proce101 

Ingeniería d•l 
ractor Hwuno 
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Mientras que de manera diferente, si se tratara de fabricar 

muebles de estile artesanal, el trabajo de ingenierla del producto 

casi desaparecerla, porque no se necesitan calculos complicados pa

ra asegurar la estabi 1 idad de su estructura. Si la fabrtcaciOn va a 

ser artesanal, o casi artesanal, por tratarse de pequenas series de 

productos de alt~ precio, los problemas de fabricaciOn son bien co

nocidos y no se requiere una intervenciOn importante de los técni-

cos en el campo de ingenierla de procesos. Opuestamente, el trabajo 

del grupo de lr,ger,ierte de factores humanos, cobra una gran impor-

tancla porque es necesario satisfacer todas las exigencias de los ~ 

suarlos, ya que tendran un estrecho contacto ftstco con el producto 

y éste formara parte del ambiente hogareno de sus poseedores. 

Ingeniería del 
Producto 

Ingeniería de 
Prooeeoe 

Ingeniería de lo• 
Factore• Hllllallo• 

2.1.2 [l:lclor.es de tecnologla para la produccl6n, atendiendo 
a les castas di rectos: 

cuando se esta desarrollando un producto, deben tenerse tam

bién muy en cuenta 1 os vo!Omenes de producciOn estimados, ya que e

llo orientara en última Instancia. las opciones sobre los procesos 

y métodos de fabrlcaciOn, que variaran as! se trate del mismo pro-

dueto. Ahora bien. es necesario que los costos directos que lmpii--



77 

que esta tecnologla de producciOn, sean congruentes, permitiendo f~ 

jar precios ldOneos en el mercado que resulten c~petltlvos frente 

a productos similares. 

As! pues, ante el problema de analizar la tecnologla mas ad~ 

cuada en la producclOn Industrial, existe una te,rla elemental bas~ 

da en les costos fijos y los castos varlsblea en relaclOn con los • 

voll'.!nenes de producclO~ que demuestra, objetivamente, que para ca

da producto y cada vollimen de producclOn, hay un proceso y métodos 

que resultan los m!s adecuados; y suelen representarse en una gr!f~ 

ca de costas/producclán, donde los costos variables cambian de ma~e 

ra directamente proporcional a los volQmenes de producclO~ mlen-

tras que los costos fijos permaneceran constantes, lndependlenteme~ 

te de los vollimenes producidos. lle acuerdo a estos criterios, la •• 

teorta plantea que mientras mas complejos son los procesos y méto-

dos de producclOn, mayores son los costos fijos que el herramental, 

la maquinaria y el equipo necesarios produce~ as! por ejemplo, en 

el caso de la producclOn artesanal, los costos fijos se reducen -·· 

pr!ctlcamente a cero, pues la duraclOn de las herramientas de mano 

y su costo de adqulslclOn, no justifican la conslderaclOn de un ce~ 

to fijo. Entonces, los costos directos los origina pr!ctjcamente, • 

el cesto de la mano. de obra y la materia prima que se consideran c2 

mo cestos variables por ser proporcionales a los volQmenes de pro

duccl~n. Mientras que en los procesos mas complejos, las herramien

tas rr.ototrlzadas, los dispositivos especiales, la maquinaria y el ~ 

quipe, originan un costo fijo, ademas de costos variables; sin em--
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bargo, éstos Oltlmos resultan menores que los que se obtienen con -

los procesos artesanales. 

Como vemos, el considerar los costos nos demuestra que no -

siempre el proceso o la tecnologta mas avanzada son los mas adecua

dos, a pesar de lo que muchos empresarios y técnicos piensen, sien

do necesario realizar talculos suficientemente detallados y consld~ 

rar cuidadosamente las condiciones del mercado para orientarnos a -

la tecnologla m61 productiva. 

2.1.3 Beneficos de alta productividad por el empleo de la -
tecnologla adecuada: 

Encontrar la opc!On de tecnologta mas adecuada, traer! con -

seguridad grandes ventajas a la empresa. Al respecto, podemos sefta

lar un buen ejemplo de alta prOductivldad, conseguida en la lndus-

trla textl 1 aslatlca a basa de emplear tecnolog!a Intermedia, en la 

que con materias primas y mano de obra a bajo costo, han 1 ogrado sg 

brepasar los niveles de los norteamericanos y de algunos europeos.

Ello se repite Incluso en otros paises de procesos artesanales, que 

actOan bajo las mismas circunstancias. 

Asf también, existen enormes poslbllldades de alta producti

vidad para la Industria nacional sobre todo pequena y mediana, cua~ 

do atendiendo a un estudio de la producc!On, se recurre a la aseso

rta técnica para la Indicada adqulslc!On, lnstalaclOn, operaclOn y 

conservaclOn de la maquinaria y el equipo de acuerdo al tipo de prg 

dueto y a los volOmenes de producclOn manejados; 1 o que asf mismo, 

ser.1 de gran ayuda para la especlflcaclOn de todos los métodos y --
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procesos, d8ndose unlfonnldad a la producclOn y mejores programas -

de capacltaclOn y adiestramiento en la empresa. Mientras que por el 

contrario, la desatenciOn a la asistencia y preparacioOn t@ncica, -

es causa importante de problemas de calidad en la producciOn, as! -

como de serios problemas obrero-patronales por una inadecuada fija

ciOn de salarios, incentivos, cuotas de producclOn, cuotas de dest! 

jo y capaci taciOn de obreros. 

2 .1.4 Condiciones tecnolglcaa estructurales de Ml!xlca. Algu 
nas reflexiones y soluciones. -

Muchos de los grandes problemas de los paises en desarrollo 

como M@xlco, resultan de la posiciOn de dependencia a la que las pg 

tencias capital is tas les han encaminado; esto es debido a que el -

sistema orienta su proceso de producclOn, antes que a satisfacer ~ 

cesidades sociales, a maximizar un ingreso, interviniendo bajo la -

acciOn del monopolio en los paises subdesarrollados bajo un mercado 

de competenc la imperfecta y en una irracional ldad de producciOn, -

que son causa de serios problemas como: la acumulaciOn de inventa-

ria, par81isis del capital o disminuciOn del Ingreso y del empleo. 

As! por ejmplo en las naciones en vlas de desarrollo como la nues-

tra, la prolongada dependencia del exterior, ha dado caracter es--

tructural a problemas como el desempleo, pues a diferencia de las -

nacl ones desarrol I ad as, no se poseen 1 nstrumentos f 1 nanc lero-adml-

nl stratl vos que atenOen los efectos de estas crisis y favorezcan a 

una recuperaclOn en plazos relativamente breves. As! mismo, el fuer 

te Intervencionismo de las potencias capitalistas, llega a detennl-
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nar en los paises periféricos las funciones especificas de produc-

clCn en bienes y servicios como en el caso de México en cuanto a la 

producclCn y exportaclCn de materias primas, as! como la compra de 

productos elaborados, donde Intervenga la adqulslclCn de grandes -

cantidades de tecnol Dgla (bienes de capl tal), a manera de que esta 

dependencia se fortalezca. 

Encontramos entonces de la dependencia tecnol6g!ca, es decl r 

el empleo fundamental de tecnologla importada, es uno de los probl~ 

mas m3s Inquietantes por ser razCn de muchas otras compl lcaclones. 

Por tanto, para dar soluclCn a la problemática tecnal6g.lca, hemos -

de atacar sus causas fundamentales como lo son: 

a. La poslclCn desventajosa que guardan los paises en desa-

rrol lo respecto a los desarrollados. As! por ejemplo lo vemos en -

sus relaciones de Intercambio de bienes y servicios, donde se esta

blecen condiciones de dependencia y aprop!amlento del excedente ecg 

nCmlco producido, lo que dificulta a los paises pobres la acumula-

cien de capital decisiva y necesaria para el desarrollo econCmlco: -

o bien en las empresas trasnaclonales, quienes suelen ocupar coefi

cientes superiores a Jos nuestros en muchos otros aspectos como: la 

relaclCn capital-trabajo: la productividad; las remuneraciones D la 

misma rentabll ldad, produciendo un Impacto negatl vo sobre 1 as empr~ 

sas nacionales. Mas si ciertamente estas empresas presentan un ma-

yor ritmo de expanslCn en relaciCn a nosostros, ello es financiado 

con recursos de nuestro pals y actuando en los sectores de al ta cDQ 
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centraciOn como el manufacturero, deteriorando el empleo y la inve~ 

siOn nacionales. 

b. El interés de los empresarios nacionales y extranjeros, -

por maximizar la tasa de ganancia a corto plazo. Esto es; los t!flllr~ 

sarios nacionales y trasnacionales, operan en México con la garantl 

a de una a Ita tasa de ganancia, no deseando desarrollar controles -

financieros y monetarios para que el excedente producido por ésta, 

permanezca en el pals, hay pues, bajos niveles de control por parte 

de las autoridades respectivas, ademAs de baj's salarios y un mere~ 

do interno en expansiOn, lo que facilita que las transnacionales se 

conviertan a corto plazo en exportadores de capital As! por ejemplo 

es comOn que cuando un empresario se establece en México, llegue -

con un flujo de capital que por algunos anos fluya dentro del pals 

hasta controlar la parte del mercado que le corresponde; después de 

esta etapa, las ganancias empiezan a ser exportadas a la matriz p~ 

ra que ésta las ubique en el mercado mundial de capitales, y post~ 

rlormente, cuanto han transcurrido algunos anos del Inicio de este 

proceso.la exportaclOn de utilidades supere la inverslOn Inicial.

De esta manera, aunque el extranjero produzca en el mercado interno 

ublcarA sus ganancias, lnvestlgaclOn y desarrollo, fuera del pals. 

Como una soluclOn a las dos anteriores causas, convendrA co~ 

trolar el Intervencionismo exeslvo del sector externo sobre los se~ 

tores productivos primordiales del pals en los que se desplaza la -

partlclpaclOn nacional, que son razOn Importante de la fuga de nue! 

tros recursos y que ponen en desventaja el desarrollo de nuestra e-
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conomla. 

As! mismo, sera necesario cuidar del cumpl !miento en los co~ 

troles financieros y monetarios a fin de detener los excedentes o -

ganancias que absorven las trasnaclonales y poder reactivar la ln-

verslOn que favorezca la producclOn, la lnvestlgaclOn y el empleo -

nacionales. 

c. Una estructura Ineficiente para la lnvestlgaclOn y desa-

rrol lo tecnolOglco. En el sector pro~uctlvo mexicano, existe poco -

estimulo y coordlnaclOn en materia de lnvestlgaclOn y desarrollo -

tecnolOglco, qui zas por razones o facl lldades creadas por una poll

tlca econOmlca muy consecuente que no demanda lnvestlgaclOn a los -

centrad nacionales, ya que el conocimiento tecnolOglco y clentlflco 

es facllmente Importable. A su vez, esto sera la causa de u Insufi

ciente Interés por estudiar los requerimientos de tecnotogla mas -

adecuados a nuestras necesidades e Implicara una mala selecclOn, -

que aunada a la Influencia ldeolOglca y cultural externa, sOlo ace~ 

tuara mas esta dependencia. 

As! también en México existe una planeaclOn socloeconOmlca -

Inadecuada que desvincula la lnvestlgaclOn a la producclOn por con

siderarse algo Innecesario: as! lo vemos por ejemplo en la lndus--

trla Nacional, que ha sido demasiado protegida, consiguiendo del e~ 

terlor cualquier tecnologla a cualquier costo y que traslada al pr~ 

dueto final sin problemas de mercado. La lnvestlgaclOn en México, -

parece tener grandes obstaculos, ya que responde mas bien a las es

tructuras y necesidades de los paises desarrollados; as! por ejem--
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plo, es coman que muchos de los Investigadores de los centros de a! 

ta lnvestigaclOn del pals, trabajan sobre temas y proyectos de moda 

en el extranjero o que de alguna manera responden a Inquietudes ac! 

d~lcas personales. Aunado a ello, los planes de desarrollo clentl

flco y tecnolOglco que elabora el goblerno,.aan cuando son hechos -

en consulta con los sectores productivos del pals, no se lmplemen-

tan conjuntamente (qulz3s por razones pollticas), lo cual provoca -

una dlvlslOn desde el origen entre los planes del gobierno y las -

real lzaclones del sector productivo; as! mismo los pocos organismos 

de lnvestlgaclOn del sector pObllco vinculados a la producclOn (lit' 

·UE, INIA,etc),* presentan Investigaciones de poca relevancia en ~ 

laclOn a la producclOn total del pals, y aunque ciertamente en la -

actual ldad se Incremente el presupuesto de estos centros de lnvest! 

gaclOn, dicho crecimiento no se refleja en una mayor vlnculaclOn de 

objetivos entre los sectores. 

Considerando este apartado, se concluye la necesidad de est! 

blecer a la lnvestlgaclOn clentlflca, as! como a su Impulso y crect 

miento, como una consecuencia o parte misma del proceso productivo 

de bienes y servicios de la economla mexicana. Ello lmpllcarA, lo-

grar coordinar los planes de desarrollo clentlflco y tecno!Oglco e~ 

tre los sectores pQbl leo y privado a manera de concertar y relacio

nar a la lnvestlgaclOn con la producclOn, qulz3s a través de la par 

tlclpaclOn de organismos como el INFOTEC (Instituto de Fomento Tec

nolOglco), que cuenta ya con una estructura de organlzaclOn adecua

da a estos lntereses.6 

TJMPCiñsITtiito Mexicano del Petroleo l. 
llE (lnstl tuto de Investigaciones Eléctricas). 
INIA (lnsti tuto ~aclonal de Investigaciones Agrlcolas). 

(6) Revista de Productividad; nClnero uno, enero/abril •e~ CENAPRO
AR~O. 
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Igualmente sera de gran importancia, el que las .empresas se 

interesen por lograr una mayor preparaciOn tecnolOgica (identifica~ 

do los propios requerimientos tecnolOgicos, buscando informaclOn, • 

seleccionando y evaluando cuidadosamente la tecnologla, absorviendo 

mayores conocimientos sobre la misma, asl como adaptando e Innovan

do la tecnologla importada) a manera de poder controlar y ver dtsm! 

nulda esa dependencia externa en beneficio de su propia economfa. 

d. La no prDducclOn de bienes de capital. Es esta, causa di· 

recta de nuestra dependencia tecnolOgica, siendo orillada en gran -

parte por los empresarios mexicanos, quienes interesan su acclOn h~ 

cia: La toma de decisiones de producclOn, de inversiOn, de investi

gaciOn y desarrollo, de importaciOn tecnolOgica, de contrataciOn • 

de créditos, etc; a fin de maximizar su tasa de ganancia, situaciOn 

que les resulta f3cll en virtud de qu~ operan en un mercado proteg! 

do (que refuerza su tendencia a producir bienes de consumo durade·· 

ros por su r3pido periodo de maduraclOn y recuperaciOn en la inver

siOn) y de muchas ventajas, como de una Ilimitada oferta de trabajo 

en que la tasa media de ganancia es alta, o bien de una polltica ce 

merclal que pone a su alcance tecnologtas complejas generalmente •• 

ahorradoras de mano de obra y que son condiciones que representan • 

una ganancia superior a la que se generara dedlc8ndose a producir -

bienes de capital. 

Pues bien, considerando esta grave situaclOn, debe plantear

se la necesidad de producir bienes de capital, ya que su importa··· 

ciOn ha demostrado ser la razOn mas abierta de nuestra dependencia 
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tecnolOglca. En verdad, 10grarlo no es tan dificil ya que ~xlco -

cuenta con asesorla en lnvesttgaclOn y desarrollo, as! como con ma

no de obra cal lflcada y conocimiento tecnolOglco libre en el merca

do (recursos humanos de alta calidad ctentlflca suceptlble de em--

plearse en los procesos productivos), que le habilita para producir 

un tractor, un torno, una prensa y un slnnOmero de maquinaria y he

rramienta; m3s bien, lo que requerimos es desarrollar este conocl-

mtento as! como saber definir qué tipo de tecnologla es verdadera-

mente necesaria y cOmo debemos aprovecharla para crear la nuestra -

propia. 

Lograr todo esto, lmpllcar3 en gran parte una labor de cam-

blo en la mentalidad de los empresarios, que bajo el criterio de -

maximizar las ganancias, no se sienten atraldos a establecer una e! 

tructura sOl Ida de lnvestlgactOn capaz de simplificar los soflstlc! 

dos procesos tecnolOglcos Importados. 

La producclOn de nuestros bienes de capital, traer3 grandes 

ventajas. A este respecto, las teorlas de desarrollo econOmlco, --

coinciden en afirmar que el establecimiento de una Industria de bl~ 

nes de capital, es condtclOn fundamental para superar los problemas 

de subdesarrollo econOmlco. Esto es, generar bienes de capital, fa

vorece la relactOn capital-trabajo y es causa de Incremento en la -

productividad. Ahora bien, aunque el generar tecnologfa podrla im-

pl !car una menor cantidad flstca de trabajo para producir el mismo 

volOmen flslco de mercanclas, ello no restrlngtr3 el empleo; ya que 

a pesar de que disminuya el valor del producto y sea necesaria una 
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cantidad menor para dicha lnverslOn, este sobrante de lnverslOn se

ra asignado en el mismo sector o en otro, creando el empleo que de~ 

plazara el cambio tecnolOglco. As! pues, es recomendable para Méxi

co recurrir a una economla planificada que combine tecnologlas ln-

tensl vas de trabajo y capital. Ademas de esto, cabe aclarar que --

nuestro pals cuenta con un alto nivel de empleo, lo que pennltlr3 -

al empresario seguir Incrementando sus ganancia totales aumentando 

la lnverslOn y el volOmen de producclOn y destinando una parte lm-

portante de sus recursos a la lnvestlgaclOn y desarrollo tecnolOgl

cos. 

J, LA CAPACITACION V Pt'.JTIVACJON DEL RECURSO HUMANO, 

J,1 Capacitaci6n y productividad. 

J.1.1 l"lJortancia del proceso educativo en la productividad 

Porque el hombre es un ser perfectible, busca apren-

der continuamente mejores formas de aprovechar los recursos para oe 

tlmlzar sus esfuerzos. Por ello, necesita contar con un proceso ed~ 

catl vo de trabajo que promueva, constantemente un mejor desempeno -

de la labor, con verdadero Interés, gusto y responsabilidad social. 

Es conforme a este objetivo. que las organizaciones combinan 

tres niveles principales de educaclOn: 

a. El adiestramiento; entendido como "el proceso de perfec-

clonamlento de las habilidades para la adqulslclOn de destrezas PS! 

comotoras a través de conoclml~ntos teOrlco-prktlcos que pennl tan 
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el desempeno de un detenninado puesto de trabajo". 7 

b. La capacitación; como el proceso mediante el cual. el hlll!! 

bre desarrol 1 a y perf eccl ona sus habl 1 idades, destrezas, aptitudes 

y actitudes, a trav~s de un conjunto de contenidos y pr:cedimientos 

administrativos, que le preparen tanto para una especialidad de tr! 

bajo, como para el ascenso; todo esto, con la final id ad de contrib~ 

Ir a su desarrollo integral. 

Y ambas, por su forma de apllcaclOn, presentan d's modallda-

des: 

- CapacltaclOn y adiestramiento para el trabajo; que habilitara a -

las personas que no tienen una relaclOn fonnal de trabajo, en el d~ 

sarrollo de sus capacidades, para el ejercicio de un ouesto de tra

bajo eventual y equl llbrAndose el crecimiento fonnatl v: del mercado 

de trabajo. 

- CapacltaclOn y adiestramiento en el trabajo¡ referido a la habllt 

taclOn o mejoramiento de un trabajador sujeto a una relaclOn formal 

de trabajo, siendo por obllgaclOn patronal y adecu3nd:le a los cam

bios en la organlzaclOn Interna, en la evoluclOn tecnol~glca y el -

crecimiento eccnOmlco, beneflclandose tando el Individuo como la ef!! 

presa. 

Ahora bien, la capacltaclOn y adlestramlentc, s:n conceptos 

complementarlos y necesarios en la fonnaclOn de recursc humano ca-

1 lflcado, mas no son slnOnlmos. Es decir, ciertamente, ª'"bos desa-

rrollan habilidades y ampllan conocimientos, empero el adlestramle~ 

to se orienta a una tarea o puesto especifico, mientras que la cap! 

(7) Programa Nacional de CapacltaclOn y Productividad 1984-1981\ 
Poder Ejecutl ve Federal; STPS; Ml!xl co 1984. 
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cltaclOn abarca un campo mas ampl lo de formaclOn en el a rea de tra

bajo, que promueve el ascenso e Implica un cambio de actitudes, o-

freclendo asl mayor perspectl va de desarrol ID 1 ntegral. 

c. El desarrolla; Implicara completar la formaclOn del Indi

viduo a través de cursos en la empresa que abarcan la promoclOn de 

un desarrol ID de vida mas ampl lo. 

Asl. entonces, y anal Izando el momento actual de nuestro pals 

es conveniente poner mayor énfasis en la capacltaclOn como respues

ta a las crecientes demandas de optimlzaclOn y eficiencia en los r~ 

cursos. Esto es; por una parte, estamos produciendo cada vez mas d~ 

bldo a que nos hemos dotado de equipos de producclOn mas avanzados 

y explotamos con mayor Intensidad los recursos, pero sin embargo, ~ 

On nos queda un ampl lo margen para operar adecuadamente y admlnls-

trar con economla las riquezas del pats: y también por otra parte, 

existe insuficiente educaclOn formal.para satisfacer las demandas -

de mano de obra calificada que reclama el avance tecnolOglco, auna

da a los r3pidos cambios en los métodos y sistemas de operaciOn en 

las empresas, lo que exige una mayor coordlnaciOn de las relaciones 

entre la acciOn educativa, la formaciOn profesional y el trabajo en 

un sistema de formaclOn permanente. 

Vemos pues, que 1 a capac i tac i On se nos ofrece como una herr! 

mienta lmportanttslma en la promoclOn de una dlstrlbuclOn de la ri

queza mas justa, de una mayor movilidad social y de una particlpa-

clOn mas comprometida de los grupos sociales en las estructuras or

ganl zacl onales. 
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3,1,2 El marco legal de la capac1taci6n. 

En nuestro pals, el marco jurldlco de la capacltaclOn y a--

dlestramlento, esta detennlnado por: 

- La ConstttuclOn Mexicana en su articulo 123 fracclOn XIII, donde 

establece la obllgaclOn de las empresas (cualquiera que sea su a~ 

tlvldad) de proporcionar a sus trabajadores, capacltaclOn y adle~ 

tramlento para el trabajo. 

- la ley Federal del Trabajo, que detennlna los procedlmelntos y "" 

sistemas para cumplir con dicha obl lgaclOn y establece como el o~ 

jeto de la capacltaclOn: 

a. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habl l ldades 

del trabajador en su actividad, asl como proporcionarle -

la lnformaclOn sobre la apllcaciOn de nueva tecnologta en 

ella. 

b. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto -

de nueva creaclOn. 

c. Preven! r riesgos de trabajo. 

d. Incrementar la .productl vldad. 

e. En general. mejorar las aptitudes del trabajador. 

- la ley Federal del Trabajo en su articulo 153 e, donde Indica que 

los patrones podr3n convenir con los trabajadores en que la capa

cltaciOn o adiestramiento se proporcione dentro de la misma empr!l 

sa o fuera de ella, por conducto del personal propio, lnstructo-

res especialmente contratados, Instituciones, escuelas u organlz~ 

clones especializadas, o bien mediante adheslOn a los sistemas 9!1 
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les que se establezcan y que se registren en la STPS. 

- .La DirecclOn General de CapacltaclOn (antes Unidad coordinadora -

de CapacltaclOn y Adiestramiento UCECA). y desde 1984 a cargo de 

la DlrecclOn General de CapacltaclOn y Productividad , que cumple 

las funciones legales de registro, vigilancia y promoclOn de las 

comisiones mixtas, comités nacionales, as! como consejos locales 

de capacltaclOn y adiestramiento para la mano de obra en los sec

tores prl vado y paraestatal. 

- El Programa Nacional de CapacltaclOn y Productividad 1984-1988, -

en un esfuerzo por coordinar a todos Jos organismos relacionados. 

con la capacltaclOn en el amblto legal y social a fin de conse--

gulr mejores resultados de productividad y desarrollo humano (sus 

objetivos fueron senalados mas especlflcamente en el Capitulo JI 

del presente Seminario de lnvestlgaclOn). 

3 .1.J El problema mexicano de la capacitación. 

En materia de capacltaclOn, Hl!xlco presenta serlos retos, -

tanto en el presente como para el futuro, pues coordinando los es-

fuerzas de todos aquellos Involucrados en Jos procesos producthos, 

deber! replantear las estrategias y programas mas adecuados a Ja m~ 

yor productividad, competitividad y calidad que dla a dfa se le de

mandan. As! por ejemplo, de acuerdo al Programa Nacional de Capacl

taclOn y Productl vi dad, para Jos prOxlmos dieciocho anos, se debe-

r!n cubrir aproximadamente 22 mi Jlones de empleos, donde el sector 

Industrial, reclblr3 un ajto porcentaje de dicha demanda, siendo -

por ello necesario reactivar su eficiencia productiva apoyada en __ 
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una capacltaclOn con •Iras al futuro; ello Implica redlSolllar las pq 

lltlcas educativas, los procesos de ensenanza y la ttlca del traba

jo hacia altos niveles de eficiencia en un aprovech11111lent' s'5tenl

do de las potencialidades h1111anas. Empero, lograr esto l111:llc1ra un 

cambio en el enfoque de la c1p1cltaclOn, donde no sOlo se prepare 1 

un nivel pslcomotor, sino que se creen °lndlvlduos con conclencl1 se 

flal, es decir, con una fonnaclOn cu1lltatlvan1e11te superl:r, tOllPrg 

metida a continuar este proceso de sen'slblllzaclOn en su liedl,. Es 

pues necesario que para su reallzaclOn, el slsteN de capacltlclOn 

se extienda hacia todos los sectores: l!lllPresarlal, lallor1I y social 

J.1.4 El proceso de capacltecl6n en la .,,.,rese. 

Las organizaciones, sea cual fuere su naturaleza tecM10glc1 

presentan aspectos particulares que hacen necesario en el personal 

que labora en ellas, adquirir conocimientos y destrezas especificas 

para ocupar diferentes puestos; en consecuencia, ast cDlll!I las acti

vidades de Ja empresa se Integran en funciones que dan un mejor a-

provechamlento a los recursos, el proceso de capacltacllln y adles-

tramlento. sera tambl@n un proceso natural en la e111Presa, Integrado 

al sistema general de la misma como una funclOn necesaria y slstem! 

tlca para que los trabajadores de todos los niveles cuenten c'n los 

conocimientos y aptitudes establecidos dentro de los 111arcos de tal~ 

dad y seguridad. Pues por el contrario, recurrir a una capacltaclOn 

trasmitida de manera lnfonnal (entre trabajadores) sin unidad de 11! 

tas y responsabilidades; o bien por ser Inoperante, por distar de -

las necesidades reales de la l!lllPrtsa; sOlo trastornara la f1111lldad 
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del proceso de capacl taciOn y adiestramiento: Contar con recursos -

humanos calificados, en forma oportuna y dar satisfacciCn al dere-

cho~e los trabajadores en obtener mejores condiciones de trabajo y 

mayores niveles de bienestar. 

J,1,4.1 El modelo para la capac1tac16n en la e""resa. 

·AhDra bien, aplicar adecuadamente un sistema de capacitaclOn 

y adiestramiento, requiere de una previa definiclCn de objetivos, -

pollticas y actividades por realizar, asl como de las 8reas a partt 

clpar. Bajo este Interés, cabe presentar el siguiente modelo de c--

r1entacl6n, valido para la capacltaclOn en Instituciones de cual--

quler tamafto, rama econOmlca o nivel tecnolOglco: 

EXPLICACION,-

Determinar 
neces ldades d 
~am!mt~gli 

ll 

Elaborar 

el ~ml ~~m,and aar e, ram enl; 

111 

Evaluar 
la capaclta
ciOn y adle> 
tramlento. 

VI 

Habll I tar 
al oregrama 
~WP:CJJte; 

IV 

Ejecutar 
capacltaclOn 
y adiestra-
miento 

1. Planificar la fundOn de capacitac!On y adiestramiento; -

Su propOslto es ser gula a la empresa, para que dicha funclOn se di! 

organizadamente. Por lo mlsmo,incluira la deflnlciOn de sus objeti

vos, as! como de las etapas a cubrir y de los recursos a emplear, y 
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que servir! para controlar las actividades y evaluar los resultados 

11. Determinar las necesidades de capacltaclOn y adlestra--

mlento. A manera de orientar el alcance de las acciones al respecto 

convendr! obtener ciertos paratnetros de comparaclOn y gula, como s~ 

ria; un an!llsls de los resultados entre el desempeno de las actlv! 

dades y los conocimientos y habilidades que senala la descrlpclOn -

de puestos; as! también de atender a los cambios tecnolOglcos y es

tructurales de la empresa, que obliguen a la actuallzaclOn. 

Como resultado de esta etapa, podr!n concoerse las activida

des que se requieren para capacitar, asl como su orden de atenclOn 

por importancia, las técnicas y actividades m!s indicadas, los re-

cursos materiales y humanos de apoyo y las limitaciones de apllca-

clOn. 

lll. Elaborar el programa de capacltaclOn y adiestramiento. 

En base a los pasos anteriores, se fijaran de manera mas formal y -

especifica; Las metas del programa; los objetivos de aprendizaje; -

los grupos de actividad; las acciones a seguir, las fechas, hora--

rlos y duraclOn; los recursos para la acclOn y la elaboraclOn del -

presupuesto. 

IV. Habi 1 itar el programa de capacitaclOn y adiestramiento. 

lmpl ica allegarse de los recursos necesarios determinados para la ~ 

jecuclOn de los cursos y acciones de capacitaclOn (sea por ejemplo 

contar con fuentes de informaciOn de facil acceso y apoyo, material 

did4ctico, equipo de capacitadores, instalaciones para impartir los 

cursos, recursos econOmlcos y laboratorios de pr3ctica) m!s indica-
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dos para el cumplimiento de los objetivos fijados, as! como costea

bles a la organlzaclOn. La habl lltac!On comprender3 tanto al perso

nal capacltaco (Instructores de curso) como al de apoyo técnico que 

colabore en las acciones de lnstrucclOn. 

V •. Ejecutar la capacltac!On y adiestramiento. Llevar a la -

real lzac!On exitosa lo previsto. Lo que dependera tanto de la prep~ 

rac!On para las acciones determinadas, como del desempeno eficiente 

de los instructores (punto clave de la ejecuclOn) y que habr3 de -

comprobarse con la evaluaclOn del aprendizaje de los participantes. 

VI. Evaluar la func!On de capacltac!On y adiestramiento. -

Con el propOslto de determinar la efectividad de el proceso conju~ 

to del programa, as! como de p;oporcionar lnformaclOn Otl l para me

jorar el diseno y habllltac!On del sistema. 

As! por ejemplo: si ciertamente la empresa, puede apoyar es

ta func!On en los recursos materiales (equipo) y humanos (personal 

con experiencia), es r.ecesarlo que exista una previa revlslOn de la 

eficiencia en la tecnologla a emplear, as! como de la preparac!On ! 

dOnea del personal de apoyo, tanto en estrategias como en conclent! 

zaclOn sobre el proceso de ensenanza-aprendlzaje. 

J,1.".2 La interacción de loa sectores en la capacitación. 

Para sostener y continuar el proceso de capacltac!On y sus ~ 

fectos, ser3 necesario Infiltrarlo, tanto dentro como fuera de la -

empresa. Es asl, que encontramos tres sectores fundamentales de ln

teracc l On a impactar: 



- Empresarios. 

- Trabajadores. 

- OplnlOn- pQbllca. 

Mas cabe aclarar, que lo que vamos a c1111unlcarles, requerlr3 

de un enfeque mas completo, no sOlo hacia los conclmlento b3slcos -

para mejorar la prOductlvldad cuantltatlv-nte, sino tambl~n hacia 

la Idea de superaclOn cual 1 tatlva constante. 

EXPLICACION.-

- En cuanto a los empresarios-, el proceso de capacltaclOn, pOdrla 

enfocarse de manera muy provechosa hacia cursos b!slcos que sean 

funcionales y expllcltos cCllo: 

a. GestlOn empresarial; o el cOmo adJ!llnlstrar y apl lcar el proceso 

administrativo en el caso de la pequ~na y mediana empresa, 

b. Control de Inventarlos. 

c. Control de cal !dad. 

d. Mantenimiento preventivo. 

e. Técnicas de ventas. 

f. Recursos f lnancleros. 

g. Nocl ones legales. 

h. Comerc 1a11zac1 On. 

- A nivel trabajador; podrla enfocarse hacia cuatro cursos· prlnclp! 

les: 

1. De educaclOn b!slca y calidad de vida en lo lnduvldual; que en , 

·el caso de analfabetos o semi-alfabetos, sera la primera etapa dt -

capacltaclOn que les pennftan; posterfonnente, el acceso a una c•P! 
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citaciOn mas especializada y con ello, continuar los planes de for

maciOn y desarrollo de manera sistematizada. 

Obviamente, es de notar que aunado a este desarrollo de po-

tenclalidades, el trabajador amplia sus beneflcos, pues toma mayor 

conciencia de su medio y estara preparado para buscar una mayor ca

lidad de vida: En lo familiar, lo moral, la salud, la alimentactOn, 

lo econOmico y el uso del tiempo 1 ibre. 

2. De seguridad e higiene laboral; encamlenado a orientar a los tr~ 

bajadores sobre las condiciones laborales en que se desempenan, a -

través del conocimiento de los requerimientos de calidad del produc: 

to y con ello de las medidas relacionadas con la segul rdad e higie

ne Industrial (empleo de equipo personal de seguridad, y vigilancia 

de las normas en el desempeno) a fin de evitar problemas sobre ac-

cidentes y enfermedades profesionales de trabajo. 

Es pues su Objetl vo, conservar un clima de confianza y tran

qui ildad, que favorezca a el trabajador y a la empresa, al fo"entar 

actitudes de cooperactOn, Incrementar los habitas de higiene, redu

cir la fatiga, simplificar el trabajo y mejorar los procesos produc: 

ti vos. 

3. De relaciones humanas; orientado a la fonnaciOn de la fuerza de 

trabajo que no sOlo reprote beneficos para la empresa (mayor cali-• 

dad de trabajo), sino también al crecimiento de su personal (call-

dad de vida Individual). Esto es, busca encuzar y motivar al traba

jador hacia la filosofla misma de la capacitaciOn y adiestramiento 

y a los beneficios que aporta tanto individual como colectivamente, 
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comprometiéndolo consigo mismo y con el ambiente en que se desarro--

11 a, por ejemplo: 

a • .twplta sus perspectivas Individuales, familiares y labor~ 

les, ya que el hombre capaz, al conocer el porqué de lo que realiza 

mej~ra sus actitudes hacia el trabajo. 

b. Incrementa la moral y seriedad en cuanto a sus responsab! 
1 idades. 

c. Mejora su nivel de vida particular y social. 

d. Desempena con verdadero profesionalismo su puesto de tr~ 

bajo realizandolo con eficiencia y eficacia. 

e. Mejoran las relaciones obrero-patronales, lo cual propi-

cia un mejor clima de trabajo. 

Para esto, sera también necesario dar a conocer, metas y ob

Jeti vos de la empresa, que les encaucen a un mejor desempeno, como: 

El mercado potencial de la empresa; sus recursos financieros; su pQ 

tencia 1 pcr equipo Instalado y por equipo de ventas; el crecimiento 

anual; el desarrollo de nuevos productos; planes publicitarios, etc 

4. Del proceso productivo; enfocado a que los trabajadores de todos 

los niveles, ademas de concoer su area especifica de trabajo y su -

fonna de desempeno en ella, deberan conocer el proceso productivo -

general del que son actores, ya que su desconocimiento es razOn de 

un bajo Interés y esplrltu de cooperaclOn, reflejado en problemas -

de: Baja productividad, tiempo suplementario, desperdicio de mate-

riales, altos costos de mantenimiento, rotaciOn de personal, etc. 

Los cursos, orientan pues, al concimientos sobre la estruct~ 
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ra ~• la planta, dlstribuciOn de equipo, fases del proceso product! 

vo, estructura y distribuciOn ocupacionales; y con ello al an!lisis 

de pr~blemas sobre cal ldad y cantidad del producto, desorden en las 

!reas productivas, relaciones de personal entre los niveles, mant

nlmlento, etc. 

- >or lo que respecta a la capacitac!On a nivel opln!On pública, se 

re'~rzar!a a través de dos enfoques fundamentales, apoyados en -

l~s medios masivos y espectficos de comunicaciOn, un efecto de -

pinza psicolOglca a nivel nacional que sensibilice a la sociedad 

a buscar la calidad del trabajo y de vida. 

El primero, atendiendo a una campana pennantente por lograr 

la mejorla de los productos mexicanos (a través de responsabili-

daj, orgullo y autoestima). Y el segundo, difundiéndo el esfuerzo 

conjunto tanto de las medidas gubernamenteles, que facilitan el -

desarrollo de la empresa pequeíla y mediana, como de los propios -

eTpresarios, por optimizar su proceso productivo y con ello la C! 

lldad de las productos mexicanos. 

3.2 :'c¡tiJacl6n y productividad. 

Asl cerne es necesario seleccionar la metodologla y tecnolo-

gla mAs provechOsa al rendimiento de nuestros recursos materiales,

la empresa deber! buscar la mejor manera de preparar y estimular a 

sus recursos humanos para que todos los esfuerzos resulten optlmlZ! 

des. 

Hasta ahora, hemos entendido a la capacitaciOn, como un fen~ 

meno natural y basteo en la organizac!On que ayuda a preparar a los 
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individuos Integralmente a su labor, mas sin embargo, sera por ello 

también una Importante medida para la motivaclOn, es decir, un lm-

pulso a ese deseo de superaciOn de los trabajadores por alcanzar -

sus metas personales. 

Igualmente. aparece Ja moti vaclOn como un factor fundamental 

de Ja direcclOn para orientar el comportamiento de sus miembros ha

cia las acciones mh convenientes. Esta, habra de entender que Jos 

matlvoa, son expresiones personales de las necesidades e intereses 

fisiolOgicos (primarios) o psicoJOgicos (si!cund.artos). que causan -

tensiOn en el Individuo y suelen expresarse como deseo•, condiclon~ 

das tanto de Ja cultura del llledio, como de las experiencias y pers~ 

nalidad propia; por lo que debera acertar en ofrecer aquellos lnce~ 

Uvas que propicien acciones mas positivas y Jiberadoreas de esa -

tensiOn. 

------• _, 
Cabe aclarar, que no es flcil encontrar el motivador a las -

necesidades secundarias, siendo complejas de percibir y afectar, -

por estar condicionadas en Intensidad y variedad, a la experiencia 

de cada persona; por ejemplo, cada Individuo buscara en su trabajo 

de muy diferente forma, alcanzar el logro, la afiliaciOn, Ja reali-
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zaclOn, etc. 

Ahora bien, aunque existen muchas teorras formales de motlv~ 

clOn, muy Otiles al incremento de la productividad, a continuaciOn 

se presentaran sOlo algunas de las m3s conocidas, no atendi~ndose -

al resto por no ser objeto de la presente tesis. Asl mismo, elegir 

Ja mas indicada, sera meramente situacional, esto es, tanto de las 

necesidades personales del trabajador, como de las espectatl vas or

ganizacionales. 

J.2.1 Teor!as dr la motlvaci6n; sus aportaciones a la pro
ductividad. 

J. Teorla de A. Haslow O de la escala de necesida~eo: 

Seftala como parametros de la motivaciOn, la sigulPnte escala

de necesidades que se presenta en el hombre concatenadamente: 

- Necesidades fJsiolOgicas o b3sJcas; son indispensables para la -

conservaciOn de la vida en un estado de equilibrio (alimento. vest! 

do, habitaclOn, descanso, etc). 

- Necesidades de segurldacl; ante cualquier contingencia en Jos di-

versos aspectos de vida (flslcos, econOmlcos, pslcolOglcos, etc). 

- Necesidades de pertenencia o de lndole social; esto es, de formar 

parte de una comunidad o grupo. 

- Necesidades de estima y reconocimiento; referentes a obtener de -

la relaclOn Interpersonal, cierta estima por los propios val~res, ~ 

si como un respeto, reputaclOn y aprobaciOn. 

- Necesidades de autorrealizaciOn; referidas a la tendencia del h~ 

bre por llegar a ser todo aquello para lo que se tiene capacidad,-
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que le conlleve a desafiar su esfuerzo y sentir satlsfacclOn por -

realizarlo cada vez mejor. 

Son pues los dos primeros niveles considerados como de orden 

prlmar!o, por poder ser satisfechos f!cllmente; mientras que los -

restantes se consideran de orden secundarlo, porque no pueden lle-

gar a ser plenamente satisfechos. 

Completando esta teorta, cabe presentar el criterio de llavld 

Baln, quien reconoce en la estructura de las organizaciones, una S!! 

rle de necesidades, claramente equiparables a la de los Individuos; 

y que por prioridad, se combinan con las que senala Maslow, en la -

siguiente escala ascendente: 

- Necesidades de primera prioridad: Mientras para los Individuos, -

satisfacer las necesidades basteas o de supervivencia depende prl-· 

mordlalmente de una remuneraclOn econOmlca por parte de la empresa; 

la exlStencla de las organizaciones dependera bblcamente, de la d!! 

manda en sus bienes o servicios; que por tanto, no sOlo determinara 

su propia existencia, sino la de sus miembros, al renovar continua

mente el ciclo productivo. 

- Necesidades de segunda prioridad: La seguridad de la empresa para 

satisfacer la demanda, dependera tanto de la disponibilidad de ha-

cerse de los recursos necesarios, como de contar con una dlrecclOn 

bien orientada al aprovechamiento de los mismos. Todo esto en cons!! 

cuencla, ofrecer6 para los trabajadores, una seguridad fundamentada 

en la rentabilidad econOmlca, ast como en el desarrollo de un clima 

de confianza y establ lldad para el trabajo. 
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- Necesidades de tercera prioridad: Cuando la organlzaclOn ha satl~ 

fecho sus necesidades de demanda y de recursos, requerl ra de poder 

di rl gf r a trav~s de ciertas metas espeel flcas, a los miembros y -

sus actividades hacia el logro de los resultados esperados. Por ta~ 

to, la dlrecclOn favorecer! las necesidades de un buen desempeno en 

la estructura, y al mismo tiempo, estar4 contribuyendo, tanto al 111 

gro de la lntegraclOn social que todo trabajador busca en su grupo 

de trabajo, como en consecuencia, a su partlctpaclOn en la realfza

clOn de las metas organlzaclonales. 

- Necesidades de cuarta prioridad: Lo que en el Individuo represen• 

ta las necesidades del ego o autoestima, en la organlzaclOn se mant 

fiesta bajo la Idea de efectividad, es decir, de hacer lo que sed~ 

be hacer (combinar y coordinar los recursos y elementos para lograr 

resultados). Es de aqul, la Importancia de saber encauzar los es--

fuerzos Individuales por lograr ese reconocimiento social a la bue

na labor, en un esfuerzo slnérglco que se refleje en el cumpl lmlen

to oportuno de la empresa.ante las demandas del medio. 

- Necesidades de quinta prioridad: Dentro del nivel de necesidades 

de mas alta escala, el autorreallzarse en el Individuo, es lo que -

el éxito y la efectividad para la organlzaclOn; por lo que satisfa

cerlo dependera de ambas partes, ya que por un lado, los trabajado

res Inclinados fuertemente al triunfo, con una alta capacidad crea

tiva y de desarrollo, seran motores fundamentales para la eflclen-

cla en los resultados organl?aclonales {tando en calidad, cantidad, 

oportunidad y costo}, siempre y cuando reciban de la dlrecclOn, el 
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apoyo que promueva Integralmente y encauce positivamente, sus capa

cidades y esfuerzos. 

Su aportaci6n a la productl vi dad: 

Los criterios de Maslow y Baln, reconocen la Importancia de 

dar prioridad en el tiempo a la satlsfacclOn de las necesidades, -

que en un vinculo estrecho, guardan los Individuos y las organiza-

clones. Ya que los primeros, disponen gran parte de sus energtas y 

de su vida en las Elllpresas, de las que no sOlo se benefician, sino 

que son factor determinante en el rendimiento productivo de las mi~ 

mas; mientras que las empresas, requerlrAn también de orientar su -

estructura, en favor de los Intereses de sus miembros, para alean-

zar sus objetivos con eficiencia. 

NECESIDADES INDIVIDUALES r.ECESIOADES DRGANIZACIONALES 

PRIB~IDAD 
NECESIDADES 

11. Teorla de F. Hezberg o de loa factores• 

Expresa que en el desempeno del Individuo, lntervendrAn dos 

tipos de factores: Los hlgl~nlcoa y Jos motivadores. Donde los fa~ 

tores hlgl~nlcos, son Indispensables para evitar la lnsatlsfacclOn 
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en el trabajo y propiciar las condiciones para un Optimo desempen~ 

aunque no por ello, su presencia Incremente mas la productividad. -

Esta referido al ambiente de trabajo, al estl lo de 1 lderazgo, a la 

supervlslOn, a las condiciones flslcas de trabajo, a las relaciones 

Interpersonales, o bien al sueldo. Mientras que los factores motlv~ 

dores, se encuentran relacionados con el trabajo mismo, y su prese~ 

cla es causa de estimulo productivo y satlsfacclOn, por ejemplo: El 

asignar mayores responsabl lldades a los trabajadores, el reconocl-

mlento del logro, o un mayor desarrollo personal a través de Ja pa~ 

tlclpaclOn y despliegue de Iniciativa. 

Su 111ortec16n a Ja productl vldad: 

En nuestras empresas mexicanas, es coman el pensar que el d! 

nero y la seguridad, son las medidas para mejorar el rendir.lento en 

la labor, eapero,Hezberg reconoce que: El ambiente de trabajo, Ja -

satlsfacclOn personal de Intereses y necesidades del trabajador, a

s! como Ja comunlOn de rretas con la empresa, son verdaderos facto-

res de motlvaclOn para alcanzar esa calidad por convencimiento, es -

decir, una productividad Integral. 

111. Teorla de o. 't:. Gregor: 

Identifica a través de las teorlas "X" y "Y" , dos tipos -

prlnclpales de actitudes en Jos trabaja dores y con ello diferentes 

fonnas de motivarlos. 

En cuanto al Individuo "X", nos dice que es Inmaduro e lrre~ 

ponsable pues: 
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- No le gusta trabajar. 

- Trabaja por dinero y poslclOn. 

- Trabaja por temor al despido. 

- Es dependiente de los l lderes. 

- Carece de Iniciativa. 

- Se resiste al cambio. 

- Requiere de estimulas externos. 

Mientras que contrariamente, el lndl vi duo "Y", es capaz de -

autodl rlglrse, autocontrolarse y responsabl 1 izarse: 

- Es activo por naturaleza. 

- Busca satisfacer necesidades de orden m!s avanzado (el reconocl--

mlento, la lntegraclOn). 

- Es maduro e Independiente. 

- Busca nuevas experiencias. 

- Tiene iniciativa. 

- Se motiva por si mismo. 

Su aportación a la productl vi dad. 

Porque en las organizaciones existen diversidad de clrcuns-

tanclas, momentos y tipos de hombres, ser! necesario Identificar en 

qué medida deber!n ser Instruidos para la tarea y educados para ac

tuar provechosamente. As! pues, a través de esta teorla, podemos e~ 

tender que mas que tratar de aumentar la productividad a partir de 

crear hombres "Y", hemos de Investigar y diagnosticar el tipo de -

hombre de nuestra empresa, para motivarle acertadamente conforme a 

lo que la sltuaclOn y sus caracterlstlcas requieran. Por ejemplo, -
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para hombres muy marginados (de tipo "X"), debera atenderse a una -

mayor dlrecclOn y control de su desempeno, pero promoviendo el des~ 

rrollo de sus potencialidades hacia Individuos positivos y creatl-

vos, es decl r de hombres "Y". 

IV. Teorta de l't:. Clelland: 

Habla sobre la existencia de cuatro principales patrones mo

tlvaclonales en el Individuo, que en relaclOn con su cultura parti

cular, le estimularan a superarse en detennlnada medida. Y estos -

son: 

- El logro: Le lmpul sa a actuar por el hecho de vencer desa

flos, avanzar y crecer. 

- La afl11ac!6n: Le motiva a relacionarse con los demAs para 

ganarse su buena vol untad. 

- La co""etencla: Sucede cuando al encentarse en un medio de 

eficiencia y calidad, trata de trabajar en Igual 

medida y lo mejor posible. 

- El poder: Busca influir en las personas y situaciones acee 

tando cualquier riesgo. 

Su aportación a la productt vi dad. 

Ensena que para motivar a una actitud favorable y productiva 

sera necesario percatarse de los patrones culturales que detennlnan 

el comportamiento del trabajador, y ofrecer as! aquellos incentivos 

atractivos al logro de sus objetivos personales. 
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V. Teorla de Olria Argyria o de la madurez/inmadurez: 

Nos dice que dentro del hombre, debe existir un cambio pro-

greslvo del estado Inmaduro al maduro, y que se Identifican por --

ciertas caracterlstlcas (slml lares a las del hombre "X" y "Y"). 

El hombre Inmaduro es: 

- Pasl vo. 

- Dependiente. 

- Presenta pocas maneras de comportarse. 

- De Intereses err!tlcos y superficiales. 

- Guarda una poslc!On subordinada. 

- Tiene pobre conciencia del "yo". 

El hombre maduro presenta: 

- Mayor actividad. 

- Independencia en sus acciones y decisiones. 

- Versatilidad en su conducta de acuerdo a las circunstancias. 

- Una perspectiva temporal amplia. 

- Conciencia y control del "yo", 

Su aportación a la productividad. 

Sobre la Importancia de que el empresario promueva trabajar 

con seres maduros y desarrollados, y para los cuales, deber~ corre~ 

ponder con una dlrecc!On que Impulse y comparta ese sentido de aut2 

expres!On, partlclpac!On y superac!On. 

VI. Análisis transac:cional de E. Berne: 

Como resultado de las Interrelaciones de las personas, se !~ 
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teresa por comprender Ja naturaleza pslqulca del comportamiento, a 

través de lo que llama análisis conciliatorio o trar,s•=ciones, res~ 

mlendo Ja presencia de tres estados fundamentales, no entendidos ce 

momeros roles, sino como realidades pslcoJOglcas, mao1flestas en -

actitudes, expresiones, palabras, etc, en respuesta a Jos estlmulos 

de sus semejantes. Dichos estados son: 

- El padre: Aprendido desde la Infancia en sus relaciones -

con Jos mayores, que puede manifestarse con una actitud protectora 

y duena de Ja situaciOn, o bien de lmposiciOn y normatividad sin -

cuestinamlento. 

- El niño: Son grabaciones de acontecimientos Internos en el 

nino, en respuesta ante Jo que ve y oye (sentimientos). Se denota -

en actitudes de espontaneidad, dependencia, creatividad o rebeldla, 

como si se tratara de un nino real que busca Ja aprobaciOn del otro 

- El adulto: Como resultado del concepto pensado de la vida 

conforme a las experiencias vividas de la infancia; se presenta en · 

el actuar racional, calculador, realista y poco emocional, en las -

decisiones basadas en hedlos, el manejo de datos o el calculo de prQ 

babi lidades. 

Su aportaci6-, a la productividad. 

Toma en cuenta aspectos intangibles de la moti~aciOn (psico

IOgicos). referentes al estado de desarrollo de Ja propia personalt 

dad, que todo llder conciente debe conocer y aprovechar como instr~ 

mento de motivaciOn que propicie relaciones mas humanas, abiertas y 

eficientes, sea entre sus miembros, y de éstos para con la empresa. 
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VII. Teorla de R. Likert o de los sistemas: 

Presenta cuatro sistemas principales de admlnistraciOn, que 

por los distintos grados de : Confianza en los subordinados; partl

clpaciOn de los trabajadores en la toma de decisiones; empleo de -

fuerzas motivacionales e interacciOn o comunicaciOn, se clasifican 

en: 

- Sistema 1. Explotsdor-autorltarlo. 

- Sistema 2. Benévolo-autoritario. 

- Sistema 3, Consultivo. 

- Sistema 4. Participativo. 

Teniéndose como meta que la organizaciOn se acerque lo más -

posible (gradualmente) al sistema 4, as! la diferencia entre el si~ 

tema actual y el deseado, representará la zona de mejoramiento, m1~ 

ma que orientara (a partir de tres variables de cambio) su curso, in! 

clándo por: 

- Las causales; o sea, la estructura organizacional, controles, po

lltlcas, liderazgo, etc, posteriormente: 

- Las de intervenclon: en cuanto a actitudes, motlvaclOn y percep•

ciones de lo·s empleados; y por Oltimo: 

- las de resultados finales: sean objetivos empresariales (aumento 

de la productividad, menores costos, mayores ganancias, etc.) 

Su aportación a la productividad. 

Para motivar hacia la eficiencia en la producciOn, likert r~ 

salta, por una parte, la importancia del deseno adecuado de la es--
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tructura organlzaclonal, esto es, de acuerdo a patrones flexibles -

que encaminen Otllmente los esfuerzos positivos de Ja empresa,-Y -

por otra, la de atender a liderazgos de orlentac!On mas humana, que· 

generen un nivel elevado de desempeno y de mayor satl sfacc!On en el 

empleo. 

VII l. Teorla z de Strauaa y Sayleas o de las relaclanea hu
manas. 

Supone que la gente quiere sentirse lmportente, ser Informa

da, pertenecer a grupos, ser reconocida por sus méritos y desarro-

llar su Iniciativa. Y para ello, propone las polttlcas de: 

- Reconocer un trabajo bien hecho. 

- Informar a los subordinados. 

- lograr que la gente se sienta Importante. 

- Establecer un esplrl tu de gran faml l la. 

- Expl !car el porqué de las Ordenes. 

- Conceder una mayor partlclpaclOn en las funciones. 

Es pues, un enfoque aan paternallsta orientado a las necesi

dades sociales y de reallzaclOn de que Haslow hablara, donde el Je

fe tiene todavla la capacidad de pensar, aunque con mejores result~ 

dos, ya que el subordinado aceptara la orden como algo val loso que 

Je motiva a trabajar mejor. 

Su apartac!6n a Ja productividad. 

Atiende a un aspecto de mayor profundidad para Ja motlvac!On 

no antes considerado, esto es, el valor del contrato moral de trab~ 

JO, que sera para el trabajador, mas Importante que el propio con--
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trato legal que contrajer~ con la empresa, pues es en el trabajo, -

donde compromete gran parte de su vida y de su esfuerzo. Es as! en

tonces, que la Teorla Z presenta como alternativa de estimulo y efi

ciencia, el integrar al trabajador a su grupo y a la organizaciOn, 

donde pueda desarrollar sus capacidades y participar en las decisig 

nes, como s 1 se tratara de una gran f ami 1 la. 

4, TRABAJO COORDINADO V PARTICIPATIVO, 

INTRODUCCION 

Si tanto las técnicas y métodos dan un mejor aprove-

chamiento a los recursos materiales, y la preparaciOn, a los recur

sos humanos; la coordinaciOn conjunta de .estos esfuerzos, resultara 

en un mayor rendimiento productivo. Sin embargo, educar al elemento 

humano, darle los medios y técnicas adecuadas e incentivarle econOm! 

camente, sera insuficiente para asegurar un ritmo creciente y sost~ 

nido en la eficiencia mientras no se promueva una partlclpaclOn ac

tiva, real y comprometida de los miembros, fuertemente convencidos 

e identificados bajo objetivos comunes. 

Ciertamente, esta posiciOn de madurez, resulta del esfuerzo 

de ta direcciOn por Integrar, preparar y desarrollar a los Indivi

duos dentro de un ambiente de confianza mutua y colaboraclOn, a fin 

de que puedan afrontar las responsabilidades y compartir los logros 

y fracasos de la comunidad laboral. Por ello se dice que la fuerza 

de la empresa, esta en la cooperaclOn en el trabajo, que determln~ 

ra el nivel de autogesti6r,, ya sea desde una partlcipaciOn en las 
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utl l ldades, en las decisiones e Incluso en la propiedad. No en vano 

Ouchl (1978) en su libro "La Teor!aZ", afirma que las necesidades -

actuales de productl vid ad, no se satlsfaceran a través de pol 1tlcas 

monetarias o de Inversiones cuantiosas, sino en el aprender a diri

gir a las personas de manera que puedan trabajar juntas eficazmente 

Ahora bien, con el fin de comprender el valor de la partlcl

paclOn def elemento humano y de la coordlnac!On de sus esfuerzos p~ 

ra el Optimo empleo de los recursos en la estructura organlzaclonal 

es que a contlnuac!On se presentan tres teor!as Integrales, que de 

acuerdo a las necesidades especificas de cada firma, seran Otiles -

medidas para conseguir elevar la productividad. 

4.1 La Admlnlstracl6n por Objetivos CAPO). 

También conocida como Adm!nlatracl6n por Resultadoa (APR); 

es la t~cnlca que busca obtener resultados de maxlma eficiencia por 

medio de la coordlnaclOn de las personas, cosas y sltemas que for

man la emresa, a través de la fljaclOn conjunta de objetivos periº 

dlcos, claramente enunciados y organizados que servlran de apoyo al 

logro, tanto de las metas personales, como de los objetivos genera

les de la entidad. 

Como un método de moderna evaluaclOn en el desempeílo, medlra 

los progresos, ya no de las capacidades humañas, sino del rendlmle~ 

to obtenido según las metas comunes esperadas. Asl mismo, fomentara 

la retroal lmentaclOn y el acuerdo ~ntre super! ar-subordinado, que -

deflnlran cada area de responsabilidad Individual en términos de re . ' -
sultado~. guiando sus actividades a una mayor eficiencia y dispo ... 



113 

llléndose al cambio con facl l ldad. 

Ahora bien, con la APR, se logran ·objetivos: 

- Individuales y colectivos; dada la annonla de metas personales y 

de grupo. 

- Secundarlos, basteas y colaterales; pues al lograrse de manera r~ 

clproca y consecuente los objetivos Individuales y colectivos, se -

obtienen a su vez, metas provechosas no necesariamente previstas. 

- Particulares y generales; ya que el logro de los objetivos depar

tamentales, secclonales e Individuales, pennlte alcanzar los·Objet! 

vos organlzactonales. 

- A corto, mediano y largo plazo; segOn el apremio de las metas y -

sus posibilidades de realtzaclOn, se fijaran por periodos detenntn~ 

dos de tiempo. 

Y donde para su fijaclOn, Intervienen las caracterlstlcas -

distintivas de: 

- PartlclpactOn; que ya sea en mayor o menor grado, tendran tanto -

jefes como subordinados, para establecer las metas. 

- CuantlflcaclOn o preclstOn; siendo la maxtma posible, para fijar 

los objetivos o resultados sobre bases flnnes. 

- Oesempeno esforzado; para el logro de la meta con eficiencia. 

Es pues, una forma de administrar, previendo las situaciones 

es decir, fo~entando condiciones favorables para la acclOn, en cua~ 

to a una mayor flexibilidad, analtsls, responsabilidad compartida y 

desempeno. 

Asl también, para apl !car adecuadamente este sistema, es co~ 
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venlente seguir un cierta programa, que de manera concreta abarcara 

- La prapaslclOn de objetivos a resultados entre superior y subordt 

nado. 

- Revl slOn y acuerdo de metas comunes. 

- InlclaclOn del desarrollo de nuevas metas. 

- Continua vigilancia y retroallmentaclOn del desempeno. 

- Acciones correctivas necesarias. 

- EvaluaclOn final de resultados (comparaclOn de lo esperado contra 

lo obtenido). 

- RelnlclaclOn del ciclo. 

De ésta manera, la finalidad del programa de MmlnlstraclOn 

por Objetl vos sera: 

Para la organiz•c16n: 

- Mejores metas consecutivas. 

- Mayores niveles de productividad 

- Mejor desempeno y evaluaclOn. 

- Mejor coordlnaclOn y emplea de recursos. 

- Mejor admlnlstraclOn y dlrecc!On. 

Para sus miembros: 

- Mayar partlclpaclOn e Interés en la fljacl~n y obtenc!On -

de metas. 

- Mayar comunlcac!On a través de la especlflcaclOn de la que 

se espera de cada miembro. 

- Mayar aslgnac!On de respcnsabl lldades. 
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- Mayor desarrollo de capacidades. 

- Mayor equilibrio en el grupo. 

- Mayor igualdad de oportunidad en el empleo. 

Cabe senalar que ademas de la precisiOn en la fljac~On de m~ 

tas y de la buena disposiciOn para su reallzaclOn, sera necesario; 

sobre todo para las empresas de nueva aplicaciOn, que pudieran re-

slstlrse a delegar responsabi 1 ldades; el preparar previamente a los 

participantes a saber planear sus objetivos precisa y cuantificada

mente, as! como a controlar y medir su desempeM. E Igualmente evi

tar todo abuso en la delegaciOn por parte de los jefes, que sOlo -

causarla conflictos de acercamiento entre las partes. ~s por el -

contrario, un sistema de APO bien llevado, ofrecera grandes benefi

cios en todos los sentidos, por ejemplo: 

A nivel subordinado: 

- El conocer exactamente 1 o que se espera de e J. 

- Mayor 11 bertad de acc 1 On. 

- Idea del logro y del fracaso con una vlslOn mas objetiva, al ser 

evaluado por sus propios actos y no por los de sus campaneros. 

- Mayor relaclOn entre la planeaclOn de la propia carrera y las re~ 

lldades de la organlzaclOn, centrando su actividad hacia 3reas 

mas concretas. 

A nivel gerencia: 

- Compartl r la responsabl l ldad en el 1 ogro de resultados. 

- Calificar mas objetivamente a los subordinados. 
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- Dar una mejor supervls!On concentrada en las areas principales. 

- Mejorar la retroallmentac!On, al recibir Ideas sobre el mejora---

mlento de resultados, ampliando su criterio. 

- Planear conjuntamente para el trabajador el desarrollo de carrera 

mas ventajoso. 

A nivel organlzac!On: 

- Se fijan mejores objetivos, de mas flexibilidad y mejores result~ 

dos. 

- Se logra un crecimiento continuo como resultado del desarrollo --

progresivo de sus elementos. 

- Mejora su Imagen como empresa productl va y h1111ana. 

- Existe mayor justicia en la retrlbuclOn. 

- Adquiere una vlslOn futurlsta y previsora. 

Pues bien, considerando todo lo anterormente expuesto, pode

mos explicarnos que la APO, ha resultado de ese cambio que empieza 

a sentirse en la Idea de autoridad de las organizaciones, que por 

la creciente expre1IOn de las necesidades Individuales, ya no puede 

manifestarse lmposltlvamente, sino con democracia, esto es, con ma

yor: Responsabilidad compartida; desarrollo e Iniciativa; apoyo y -

motlvac!On. y unidad de grupo; que se traduclra en resultados de ef! 

ciencia y satlsfacc!On en el desempe~o. o sea, en la productividad 

para la empresa. 

4 ,2 La Teoría Z a la luz del éxito Japonés. 

4.2.1 Japán:lntecedentes histéricos. Su modelo de desarro-
llo. 
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11Jcho se ha hablado en el mundo, sobre el asombroso despegue 

econOmlco del Japon de nuestros dlas, quien ha alcanzado los lndt-

ces de productividad m.!s elevados; razon por la que su mlsttca de -

trabajo, su eficiencia en la producc!On y el éxito de su técnica de 

clrculos de cal !dad, se proponen como ejemplo a segut r. 

No obstante, alcanzar esta postctOn no ha sido fácil; pues -

Ja~on es solo un pequeño estado de Asta Oriental densamente poblado 

y confonnado de cuatro islas, que aunque se favorecen de las venta

jas el lmato!Ogtcas de la reg!On monzOnlca, presentan una topografla 

muy accidentada de Insuficientes materias primas y energéticos, lo 

que le obl tga a Importar gran parte de sus Insumos y aprovechar al 

máximo sus recursos, dando singular Importancia al potencial humano 

en el que ha cimentado la fuerza de su desarrollo. As! mismo, estas 

condiciones han dado al pueblo japonés, una extraorldtnarta aptitud 

para asimilar y adaptar las nuevas Ideas del exterior a su medio -

cultural; as! mismo, su historia y tradlc!On, lejos de ser barreras 

para el cambio, le han servido para estimularlo, creando una nacl~n 

sorprendentemente homogénea, cuyas, Instituciones, costumbres y ca-

racterlstlcas, han propiciado un fuerte sentido de identidad nacio

nal y de comunidad de propOsttos, mismos que fueron un Importante -

apoyo para lograr dos transfonnaclones fundamentales en los Olttmos 

cien años: 

- En el siglo XIX, para terminar con el caduco sistema feu-

dal y nacer a una sociedad moderna en sus aspectos polltlco, social 

e lndustrual, que conservara hasta fines de la Primera Guerra folin--
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dial. 

- En el siglo XX, cuando ante la tr3gica derrota de la Segu~ 

da Guerra Mundial, quedo destruida y casi totalmente paralizada, b~ 

jo los efectos de: Una severa escacés de alimentos; una inflaciOn -

galopante; los perjuicios de un mercadJ negro generalizado; la pér

dida de sus territorios de ultrama~ la destrucciOn de f3bricas; la 

calda de la demanda interna, etc. M.ls no obstante, el pueblo Japon

nés reaccionaria favorablemente, sostenido en sus valores de inte-

graciOn, a la tarea de reconstruir su economla desvastada, inicial

mente auspiciada por el gobierno de los Estados Unidos. 

Fue as! que ambos aspectos alcanzaron para el JapOn: 

- Una progresiva internacionalizaciOn, en el pasado limitada 

por causas geogr3ficas y pollticas, y que ahora se abre en grandes 

perspectivas de desarrol 1 o. 

- El elevado nivel de crecimiento alcanzado durante el Qlti

mo cuarto de siglo, que le llevara a convertirse en una de las na-

clones industriales mas importantes del mundo. 

Pues bien, fue desde mediados de la década de los 50's y a 

lo largo de los 60's que la economla japonesa se expandlO grande

mente con el bum industrial que propiciaran: 

- La polltica ecor~ica gubernamental, en favor del ahorro, la in-

versiOn, la iniciativa privada y el c~merio exterior. 

- El ahorro del sector privado y su aportaciOn a la creaciOn de nu~ 

vas industrias. 

- La introducciOn de nueva tecnologla importada, la masificaciOn en 
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la producc!On y el Incremento en la productividad. 

- La abundancia de mano de obra cada vez mas especial l zada. 

- Las campanas de senslbl l lzac!On y conclentlzac!On sobre el valor 

de la productividad y el orgullo de tos productos nacionales. 

Y consecuentemente, el éxito econOmlco alcanzado, transformo 

los demas aspectos de la vida nacional en cal !dad de vida y ambien

te cultural, hacia niveles de vida mas Igualitarios, humanos y pre

parados, hacia un mayor rendimiento y progreso. 

4.2.2 Orlgenes y fundamentos teóricos de la Teorla Z en 
Japón. 

Conforme a las caracterlstlcas geogrMlcas, hlstOrlcas y cu! 

tura les esbozadas, tas organl zac Iones japonesas, partiran de objet! 

vos, poi ltlcas y estrategias particulares, muy distintas a las de -

nuestras organizaciones occidentales, teniendo como clave para el -

aumento de la productividad, implicar a los trabajadores en el pro

ceso completo de producciOn, pero bajo una dlrecc!On que les lnte-

gre en una comunidad armoniosa de trabajo que comparta la misma fl

losofla organlzaclonal. 

Las particularidades que describen el modelo de admlnlstra--

c!On de las firmas japonesas son: 

a. El empleo de por vida a los trabajadores. 

b. La justa evaluaciOn y promoc!On a largo plazo. 

c. La no especlallzaclo~ {entrenamiento continuo). 

d. Las decisiones por concenso o acuerdo democratlco. 

e. Alta lntegrac!On y sentido de comunidad entre los niveles 
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f. PlaneaciOn de resultados a largo plazo (futurlsmo). 

g. La calidad en la producclOn. 

Ahora bien, a principios de los 70's, el Investigador japo-

nés W. Ouchl, buscando una soluclOn a los problemas de productlvl-

dad de occidente, formaliza el enfoque de admlnlstraclOn Japonés, -

bajo el nombre de Teorfa Z, sintetizando de su modelo de gestlOn, -

·tres fundamentos que considero universalmente aplicables en las em

presas: 

1. PlaneaclOn a largo plazo: 

Esto es, planear las polltlcas de funcionamiento para maxlm! 

zar las utll ldades a la larga; para ello, habra de asegurar la per

manencia de su personal, ofreciendo empleos largos, Incluso de por 

vida, y promover su preparaclOn Intensiva y continua, famlllarlzan

dolo con las condiciones partlculars de la empresa, e lnteresandolo 

por hacer rendir los recursos con mayor calidad. En consecuencia, -

ésto Je motivara a Integrarse a la empresa, sin exigir promociones 

o evaluaciones Inmediatas y a compartir tanto los éxitos como los -

fracasos de la misma. 

2. Emple' de por vida: 

Una vez comprendida la trascendencia del hombre para el éx-

l to organlzaclonal, debera cambiar su fllosof!a en favor del mismo, 

promoviendo el E'!'pleo vitalicio y la preparaciOn permanente, que o

riente sus capacidades hacia las necesidades de la comunidad empre

sarial, con una may~r coordlnaclOn y calidad de producclOn en los 

procesos. 
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Sera pues, una polltica de integraciOn, que disminuya la in

seguridad del empleado y preserve los resultados de productividad. 

3, Decisiones por concenso : 

Tiene por final !dad, la participaclOn de todos los empleados 

en e 1 proceso de toma de dec 1 si ones, 1 o que requeri ra de un el ima -

de verdadera confianza e igualdad y comunicaciOn plena. No obstante 

sera necesario capacitarse a este procesa de Interrelaciones colec

tivas, hasta alcanzar la comuniOn de ideales. 

Cabe aclarar que para nuestras organizaciones accidentales, 

es difllcll aceptar el compromiso colectivo, par lo que la respon

sabilidad segulra recayendo en Oltima instancia en la direcciOn. 

Pues bien, concretando este pensamiento; sera una sociedad 

de iguales, que cooperan entre si para alcanzar objetivos comunes; 

no basada exclusivamente en la jerarqula y control para dirigir el 

comportamiento, sino en la confianza y entrega al trabajo; equili

brada por el compromiso de las partes a un largo plazo, apoyado en 

el concenso de objetl vos y formas de operaciOn que conduzca a la 

armenia de las relaciones y favorezca una productividad en aumento. 

Apl !car esta teorla, es mas factible de lo que parece, la -

idea, consiste mas bien en ajustar y adaptar aquellas estrategias y 

caracterlsticas que promuevan una mejor administraciOn y productiv~ 

dad a nuestras empresas. Lo importante sera, lograr el cambio hacia 

una filosofla organizacional de .:onjunto. 
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El grado Ideal de coordlnaclOn y partlctpaclOn que puede al

canzar un organismo, es Ja autogeatlán, en Ja que se comparten las 

utilidades, las decisiones (ya sean a nivel funcional o bien de ad

mlnlstraclOn) e Incluso Ja propiedad de Ja firma. Suecede as!, que 

muchas empresas en busca de Ja autoadminlstractoOn, han iniciado su 

proceso, con Ja colaboraclOn en las decisiones a nivel funcional, -

esto es, en el area de trabajo, que con caracter meramente técnico, 

se Interesa porque Jos trabajadores sean mas creativos y refelxlvos 

en Jo que hacen, aportando su particlpaciOn, desde una simple opi-

nlOn, hasta Ja formaclOn de comités estructurados; y es en este 01-

tlmo punto, donde se encuentran Jos clrculos c-c (de control de ca

lidad), que como una instltuclonalizaciOn profunda de Jos prlnci--

plos de trabajo coordinado y participativo marcados en la Teorti Z, 

son en Ja actualidad, exitosamente experimentados, no solo en JapOn 

sino en un nOmero cada vez mayor de empresas mexicanas. 

- Su historia: 

Ahora bien, en cuanto a sus orlgenes; encontramos que hacia 

Jos anos so•s, con motivo de la Segunda Guerra ltlndlal, la indus--

trla japonesa, débil e ineficaz, identifico (a través del Sindicato 

de Cientlficos e Ingenieros Japoneses), la necesidad de apl lcar en 

las empresas, Jos circulas de calidad, cuya Idea fuera Inicialmente 

apoyada por el gobierno de Estados Unidos quien enviara a sus cate

dr3tlcos para Impartirlos. As!, lnlcialemnte el Dr. W Oemlng manejO 

el concepto a partir de Ja aplicaclOn de técnicas para Ja evalua---
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clOn de la calidad y la productividad. Posterlonnente, su compatrlQ 

ta el Dr. M. Juran, combino dichas técnicas con el aspecto adminis

trativo, prestandole mayor atenctOn al elemento humano. 

Lo curioso, fue que el éxito de esta técnica, no se dlO sino 

hasta apl lcarse en la ldeoclncracla profundamente humana del pueblo 

japonés. 

- DescrlpclOn, funcionamiento y areas de apllcac!On: 

Los ctrculos c-c, tienen por objeto compartir la responsabi

lidad de definir y resolver los problemas de coordlnaclOn y produc

tividad. Y su estructura se confonna baslcamente de la siguiente -

fonna: 

a. Se fonnan ctrculos de dos a diez personas. 

b. Existe un facl l l tador que se encarga de coordinar al gru

po Internamente y de llevarlo a procesos constructivos. 

c. Existe un l lder que tiene los nexos con la dlrecclOn e 1!!! 

plementa las resoluciones a que llega el grupo. 

d. Se confonna un comité conductor Integrado por los dlrect! 

vos de la empresa, que refuerza y apoya los ctrculos de calidad. 

e. Se requerlr3 de miembros que deber~n acatar las declslo-

nes a que ! legue el grupo. 

As! mismo, para dar funcionamiento a este sistema, los trab~ 

jadores son previamente capacl tados en estadlstlcas y técnicas que 

les permitan equilibrar la productividad con la calidad y tomar las 

decisiones mas redltuables, pero bajo par~metros organlzaclonales -

que preserven la Integridad y desarrollo humanos. 
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Todos los empleados eventuales o no, estaran invitados a par 

ttclpar. Los miembros de cadaclrculo, forman un grupo natural de -

trabajo, en el cual las actividades de todos se relacionan de alg~ 

na forma, usualmente, cada circulo se reOne de una a dos horas se

manalmente. Algunas veces, la companta absorve tos gastos y otras 

los mismos empleados; el objetivo, es discutir un proyecto que ver 

se sobre algOn problema de cal tdad, que uno o mAs miembros hayan -

identificado; cuando se trata de un problema serlo, se dtscuttra -

con el supervisor y otros miembros del circulo e incluso con otros 

.clrculos. Posteriormente, el grupo empieza un estudio ststemattco -

del problema, recopilando estadlstlcas sobre su clase y naturaleza. 

Al final del periodo de aproximadamente seis semanas, los elementos 

se reOnen otra vez para anal izar los datos trazando cuadros y grM! 

cas y entonces determinar el origen del problema. Los miembros pro

cederAn a sugerir las medidas que emprenderan para subsanarlo, mas 

en caso de que fuera una lncOgnl ta mas general. se podra pedir que 

se forme un equipo de control de calidad especial o bien encargarlo 

a las altas esferas de la empresa. 

Una vez identificada la dectstOn, se ejecuta y los restulta

dos seran publ 1 cadas en el bol etln de 1 a companta, otorgando, a ma

nera de motlvaciOn, el reconocimiento correspondiente al circulo -

que tomara la resoluclOn mas brt liante o innovadora. 

Ahora bien, aunque los circulas de calidad se Iniciaron en 

el area de producctOn de las empresas industriales, es errOneo pe'.! 

sar que esta t~nctca habrA de enfocarse exclusivamente a dicha fu~ 
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e Ion, ya que lmpl lea toda una fllosofta que se extiende a la organt 

zac!On total y as! mismo el proceso sera el mismo para todas las d~ 

mas areas: Desgloce del problema en sus orlgenes; elementos, efec-

tos y posibles intervenciones según las metas organlzaclonales; ej~ 

cuc!On de medidas correctivas y•pronta apl lcac!On. 

Podemos entonces considerar en la empresa, cuatro areas b3st 

cas de cal !dad: 

- Direcclbn general; ya que la calidad !niela desde la alta dlrec-

clOn, quien debera saber Introducir Ja fl losofla de circules e-e, -

en todas las areas de control a fin de que puedan ser eflclentes,-

trabajar en fonna coordinada y con calidad. 

- Producción u operación; que por la versa ti l ldad de la técnica, -

permite su aplicac!On desde proyectos de alta Investidura hasta los 

de simple operaclOn, Influyendo as! en todas las demas areas del -

sistema. 

- Ventas; altamente suceptlble a la aptlcaclOn de circuitos e-e, -

pues desde que se Inicia un proceso de venta hasta que termina, se 

pueden establecer puntos de vlgl lancla que aseguren que cada paso -

se real lee con mayor cal !dad de servicio y productividad de la ven

ta. 

- Recursos humanos; sin ella, no podrla realizarse el proceso de e~ 

!!dad en cada area, por lo que estara diseminada entre todas, sien

do responsabilidad de cada area, la selecciOn, capacltacJOn y eva-

luaclOn de su grupo de trabajo, a manera de que rinda su mejor de

sempeM. 
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- Su aportaci6n a la productividad; 

Verdaderamente los clrculos de calidad, son un mHodo propi

cio para el progreso de los Individuos, las organizaciones y la so

ciedad; sin embargo, alcanzar este elevado nivel de partlclpac!On y 

coordlnac!On de esfuerzos, Implicara una transfonnaclOn profunda p~ 

ra todas las partes del sistema empresarial, por ejemplo; la geren

cia debera desprenderse del poder y compartirlo con sus subordina-

dos, en un componnlso por crear las condiciones que hagan surgir el 

buen esplrl tu de equipo de fonna natural, en vez de dlsclpl lnar a -

los Individuos en el cumplimiento de un trabajo Impuesto. Para el -

sindicato, significa ver debilitada su fuerza por el mayor acerca-

miento que se produce entre trabajadores y patrones. As! tambl~n. -

en cuanto al trabajador, sera el enfrentar el reto de responsabili

dades mayores, aprendiendo a ser reflexivo y a saber actuar como -

planificador, Ingeniero y obrero a la vez, para realizar su labor -

con mas fruto. 

As! pues, llegar a ser un organismo Z, sera un lento y difi

cil proceso de cambio de actitudes y valores, Iniciado desde la al

ta d 1 rece! On, por e 1 comproml so de apoyo 1ncond1elona1 que genere -

entre los miembros; 

- Autoconflanza. 

- Autocontrol. 

- folltlvac!On al mejor esfuerzo .. 

- Cal !dad en el desempeno. 

- Unidad de metas. 
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- ComunlcaclOn abierta y continua en todos los niveles. 

- In::remento sostenido en la productividad. 

Mismos que ser~n fundamento de fuerza a la empresa para en-

frentar los cambios ::on grandes postbtttdades de éxito. 

4 .3 El Desarrallc Organlzaclcnal. 

Conforme a to que se ha venido expl !::ando; para lograr un -

trabajo coordinado y participativo que estimule la eficiencia, ext~ 

ten variadas teorlas de apoyo; as!, mientras la AdmtnlstractOn por 

Objetivos orienta sus esfuerzos a nivel Individual y la Teorla Z se 

Interesa por Ja productividad del grupo; el Oesarrollo Organtzacto

nal (DO), presentar~ un enfoque de sistemas, pues se aplica a la or 

ganlzactOn en su totalidad (nivel macro) tanto en su estructura, cq 

mo en sus valores y tecnologla. 

- Su razOn de ser, finalidad e tmprtancla: 

Es en la actualidad necesario para las empresas que deseen -

continuar funcionando productivamente, hacer frente al r~pldo ritmo 

de cambios en la ciencia, la tenologla, las estructuras, el compor

tamiento social, etc, Y aunque en verdad, el cambio es un proceso -

natural en la vida de las organizaciones, éstas deben estar prepar~ 

das para preveerl o, adaptarse y aprovechar! o, e t ncl uso generarlo. -

Es pues aqul, donde se presenta el Desarrollo Organtza::lonal, como 

una medida de cambio positivo para la empresa, que inicia con la -

transformad On pi aneada de sus elementos adml ni stratt vos, humanos 

y técnicos; buscando la finalidad de construir sistemas y estrate-

gtas de mayor eftctencta administrativa, que a partir del fortalect 
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miento en los procesos humanos, propicien organl sm~s mas flexibles 

al cambio. As! mismo, su Importancia para la empresa, se vera refl~ 

jada por los beneficios que aporte: menores costos, mayor rendlmie~ 

to; mayor satlsfacclOn y desempeM de los trabajadores, etc. 

- Su concepclOn y objetivos: 

Ahora bien, ademas de responder a las necesidades de cambio, 

el DO, ha surgido (a fines de los SO's e Inicios de los 60's), de -

la evoluclOn de las corrientes administrativas de nuestro siglo; de 

la fuslOn de las ciencias del comportamiento (derecho, moral, adml

nlstraclOn, pstcologla, economla, soclologla, etc) y del apoyo re-

querido a los muchos programas de capacltaclOn que fracasaban. As! 

que por sus diversas aportaciones, se le concibe entre otros atrlb~ 

tos como: 

- filcsof[a; porque refleja una manera de pensar y actuar bien est~ 

bleclda y no temporal, 

- sistema; por tmpl !car una serle de pasos Interrelacionados de ac

ciones concatenadas hacia todos los aspectos de la empresa, 

- método; porque lleva slstemattcamente al mejor decidir y hacer de 

la empresa, 

- tnsturmento; por ser medio de que se vale la direcclOn para lo--

grar los objetivos de la empresa y sus miembros. 

Empero, para su comprenslOn cabal, se presenta de forma mas 

completa y especifica, la sigulete deflniciOn, tomada de autores -

como oavls K. Ferrer Pérz y Wendel 1: 

... es un esfuerzo de cambio planificado a largo plazo, que dlrlgl-
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do desde la alta gerencia, tiende a perfeccionar Jos procesos de -

resoluclOn de problemas y renovaclOn de la empresa (en sus valores, 

procesos y técnicas) aplicando una admfnfstracfOn mas eficiente y -

de mayor colaboracfOn; basando la fntervenciOn, a partir de un age!! 

te de cambio, confonne a los métodos y técnicas de las ciencias del 

:omportamfento. 

En consecuencia, son objetivos del 00: 

a. Oesarrol lar un sistema viable y efectivo en sus proyectos y es-

tructura total; flexible en cuanto a sus criterios de decfsfOn y S! 

no en cuanto promueva la colaboracfOn, la competen:ia positivla en

tre sus miembros y aproveche favorablemente el :onfl icto. 

b. Aumentar la retroal imentaciOn en todos los sentidos. 

c. Promover el desarrollo personal. 

d. Aumentar la responsabilidad individual y de grupo en la planea -

:fOn y real fzaciOn de las metas y en la soluciOn de problemas. 

No obstante, lograr este delicado cambio en la fllosofla em

presarial, ya sea originado por fuentes externas (medio ambiente) o 

internas (de la empresa) requerirla del apoyo de un elemento espe -

:ialmente preparado para ! levar el proceso planeadamente, conocido 

:orno agente de cambio o consultor, que ya sea o no de la firma, s~ 

ra auxiliar para la gerencia y orientador para los grupos de traba

jo. Por el lo, debera contar con ciertos conocimientos y atributos-

que lo habiliten a des€<11pe~ar su labor con profesionalismo, como: 

t. Ser conocedor y buen ejecutor de las ciencias del comportamiento. 
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2. Conocer la estructura organizacional sobre la que va a interve-

nlr. 

3. Generar e inspirar confianza con sus actitudes de madurez e in-

dependenc 1 a. 

4. Influir positivamente en las discusiones en vez de generarlas. 

5. Anteponer el inter~s del grupo al individual, etc. 

Su pocisiOn entonces, sera determinante tanto en el ambiente 

que se viva a lo largo del proceso, como en los resultados obteni-

dos, e incluso en la capacidad que adquiera la organizaciOn, para -

renovar el proceso de manera autOnoma y controlada. Encontramos por 

ejemplo, al consultor directivo; quien dice lo que se tiene que ha

cer, atrayendo para si el poder y generando dependencia innecesaria 

o bien al consultor no directivo; quien prepara a la empresa al cal!}_ 

ble en un marco de madurez y conciencia, interviniendo como facili

tador y entrenador. 

As! mismo, el papel del agente de cambio, presupone la difi

cil transic!On de valores e.n la cultura organizaclonal, en aspectos 

como: dar un enfoque mas humano al trabajo, que valore la individu! 

1 !dad de sus miembros y que promueva el desarrollo de sus potencia

l ldades; Incrementar la eficiencia de la empresa en el logro de sus 

metas, a partir del cuestlonamlento de su metodologla; crear un am

biente de estimulo al trabajo, etc. y una vez preparado el amblen-

te para el cambio planeado. conduc!ra atrav~s de diversas Funciones 

y estrategias de intervenciOn (entrevista, observaciOn, sesiones de 
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grupo, consul torta, etc.) la apl 1 caclOn del proceso o programa de -

desarrollo orgenizeclonal, que, aunque varlar8 segOn las neceslda -

des de cada empresa, puede sintetizarse en tres fases de cambio fun 

damentales: 

a. Descongelamlento del nivel actual. 

a. 1 A causa de presiones Internas o externas, se de-

termina la necesidad de efectuar un cambio. 

a.2 La gerencia Implanta los vtnculos necesarios para 

real Izar el cambio. 

b. Operaciones necesarias para el cambio: 

b. 1 RecopllaclOn de lnformaclOn y dlagnOstlco de pro

blema. 

b.2 Estudio y determlnaclOn de rutas y metas optatl-

vas. 

b.3 ExperlmentaclOn de alternativas, con la capaclta

clOn de equipos de desarrollo lntergrupal. 

b,4 A:tuaclOn real para efectuar el cambio y evalua -

clOn de resultados. 

c. Congelamiento del sistema en el nuevo nivel: 

c. 1 General lzaclOn y establ l lzac!On del cambio. 

c.2 Término de su lntervenclOn en la empresa y autonB_ 

mta de esta en la contlnuaclOn del programa. 

Ahora bien, respecto al término del proceso de DO, debe no--
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se que no existir& un fin, ya que al lograrse los objetivos de la-

problem&tlca Inicial y llegar a la evaluaclOn de los resultados, -

surglran consecuentemente nuevas espectativas y cambios por afron-

tar, que planteen otras estrategias de lntervenclOn. Sera entonces 

necesario para 1 a empresa, f Ijar mecanl smos permanentes de diagnos

tico y revlslOn, que contlnuen ascendentemente este desarrollo. 

Cabe asl mismo aclarar, que para facilitar la partlclpacl~n del ge~ 

tor en el aprendizaje y los cambios, requerl ra de todo el apoyo y -

la confianza por parte de la gerencia, pues de esta relaclOn, depe!!. 

dera en mucho el éxHo y la continuidad del programa. 

-Problem&tlca de apl lcaclOn: 

Aunque en verdad existen organismos abiertos a las lnnovaclJ!. 

nes, por lo general, es coman encontrar el fenOmeno de la resisten

cia al cambio, como uno de los principales problemas para la Impla!!. 

taclOn del DO; esto es, ese temor tanto de gerentes ccmo de trabaj~ 

dores, ante lo desconocido (pérdida del status, del empleo, econOm.!. 

ca, etc.) por ello, es Importante crear un dima organlzaclonal que 

Inspire confianza a pesar del cambio y motive la partl:lpaciOn. 

Son también causas del fracaso: la lmplantaclOn parcial del 

programa; la Inconsistencia de la gerencia en el logro del mismo; e~: 

perar su lmplantaclOn en una expectativa de tiempo Irreal; la falta 

de comunlcaclOn e lntegraclOn entre los niveles; una exagerada de

pendencia del agente de cambio, asl como el :hoque de autoridad en

tre éste y la dlrecclOn. 
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- Perspectl vas: 

Mas por el contrario, si el programa es bien ! levado y con-

trolado, traera grandes ventajas de salud, eficiencia y progreso a 

la empresa. 

En efecto, las perspectivas de su aplicactOn, se extienden a 

largo plazo, porque siempre exlstlra la necesidad de mejorar las e~ 

trateglas, que fundamentadas en la annonla de Intereses, puedan pr~ 

veer, aprovechar y generar el cambio con la maxlma productividad. 



C A S O P R A C T e o 
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IV. INVESTIGACION DE CA!f>O 

1 • FUNDAMENTACION. 

Hasta este momento, el presente Seminario, nos ha da

do una vlslOn teOrlca del fenOmeno productivo buscando presentar un 

enfoque real, tanto de su conceptual lzaclOn, como de su ubl caclOn, 

as! como .sobre de los factores fundamentales que Influyen en su COI)! 

portamlneto y ofrecer entonces un criterio que apoye hacia mejores 

esfuerzos de productividad. Sin embargo, considero Imprescindible -

dentro de este mismo objetivo, visualizar tambl~n a la productlvl-

dad desde un punto de vista mas prktlco y acorde con la real ldad -

de nuestras empresas mexicanas. lnter~s que se ve justificado, con 

la creciente preocupaclOn de todos los sectores sociales y producq 

vos del pals, en cono~er mas y mejor los niveles que registra la -

prOductlvldad, tanto a escala nacional, como regional. sectorial y 

de empresa que les oriente a una toma de decisiones mas efectiva -

as! como al diseno e lmplementaclOn de estrategias y polltlcas mas 

eficientes en favor de un desarrollo creciente y equl l lbrado. Empe

ro, lograr este propOslto, Implicara de una acertada metodologla de 

medlclOn y evaluaclOn para el conocimiento tanto cuantitativo como 

cual ltatlvo del fenOmeno productivo y sus factores de apoyo, pero -

que tradicionalmente se han restringido por una serle de ! Imitacio

nes y dificultades, pues no todos los Insumos son factlmente cuant! 

flcables, y no siempre se cuenta con la lnformaclOn pertinente. Es

ta sltuaclOn, ha conducido a Ja elaboraclOn de diversos métodos y -



136 

técnicas de medlclOn en busca de una apreclaclOn mas v!I Ida y obje

tiva en el conocimiento parcial y global (esto es, macro y micro) -

de la productividad de los factores. Es pues que la Dlrec';l0n Gene

ral de Productividad y Asuntos EconOmlcos, ha venido realizando In

vestigaciones, as! como seleccionando y adaptando diversas metodolq 

glas de apl lcaclOn homogénea e lnterpretaclOn accesible a los dife

rentes se-;tores, presentando sOlo variaciones en su parte operativa 

segOn la lnformaclOn con que se cuente y el alcance de los resulta

dos que se persigan. 

1,1 Algunos métodos para la medición y diagnóstica de 
la producti vldad. 

Asl entonces, por la utilidad de sus enfoques particulares -

de medlclOn, encontramos dentro de los métodos de evalua:IOn y dla~ 

nOstlco mas aplicados nacional e Internacionalmente a los slgulen-

tes: 

- Método del indice de productividad laboral (8LS de USA). 

- Método sobre el estudio del trabajo de Lázaro González (CUSA). 

- Método de la medición de la productividad de Earl Burch Jr. (LISA) 

- Método de Enrique Hernández Laos (r-EXICO). 

- Método de Héctor Correa (r-EXICO). 

- Método del crecimiento industrial de Wilson Susigan (8R.lSIL). 

- r-l!todo de la medición de la productividad de A. Vicent (Fll~NCIA), 

- Método de la medición de la productividad y el análisis 'actorial 

de N. Gravinsky y A. Klein. 

- ""todologla sobre productividad de Evaristo San Vicente ("€X!CO). 
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Ahora bien, para darnos una Idea sencl l la de cOmo funcionan, 

se ejemplifican los siguientes m~todos, que acordes a los objetivos 

y polltlcas del Plan Nacional de Desarrollo y el Plan Nacional de -

Empleo, son aplicables a corto plazo y estan al alcance de cual---

quler Investigador: 

A, Indice de Praductl vi dad Laboral (m~tada BLS) 6 
Indice de Praducta par haraa/hambre. 

Objetiva: 

Mide en el ttempo,la productividad laboral para obtener un 

bien o servicio y la compara entre periodos, se~alando a uno como -

base, para as! conocer las tendencias de la productividad. 

Alcance: 

Mlcroeconllmlco: Empresa, rama econllmlca y sector Industrial. 

Variables y f6rmulas: 

Q Cantidad o volOmen de producto. 

NOmero de empleados. 

O NOmero de obreros Involucrados directamente en la prOducclOn 

TPO = NOmero total de personal ocupado. 

H-H = Horas-hombre. 

Mo base. 

Mo de estudio. 

V.U = Valor urittarlo. 
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PB 

Se obtiene: 

Indice de productividad fndlce de ~roducto 
Indice de nslJllO 

Dende 

Indice de producto volllmen de ~oducto 
horas-ha re 6 

lnd 1 ce de producto volllmen de roducto 
valor unl arlo 

Valor unitario = valor de la ~roducclOn 
voitíñen de la próducc on para el ano base 

6 también; 

Indice de producto valor del producto 
lñdlce de precios 

Y estas relaciones se obtienen apllcando los Indices estad!~ 

tices de Laspeyres y Pasché: 

- con horas-hombre; 

lndl ce de Laspeyres 

Indice de Pasché 

- con valor un1tar1c; 

. Indice de Laspeyres 

Indice de Pasché 

H-llo QI 
A-Al Qo 

H-HI QI 
A-Al Qo 

V ,Uo ~~ v,uo 
V,UI QI 
A-HO Qo 
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()Jnde 

Indice de Insumo 
laboral 

cantidades de Insumo laboral ano 1 
cantidades de Insumo laboral ano o 

V el insuma laboral ca1Tprende¡ 

No obreros (ano estudio) 
lndl ce de No. de obreros = No: obreros (ano base¡ 

Indice de No. de empleados 

Indice total de personal 
ocupado 

Beneficias y desventajas: 

No. empleados (ano estudio) 
Nó. empleados (ano base) 

Total personal ocupado(ano 1) 
rotal personal ocupadotano o) 

Aunque es un método que nos muestra el movimiento de la pro-

. ducttvldad de un ano a otro, orientando as! las decisiones en la m~ 

terla, no nos ofrece tener una vlslOn completa sobre Ja partlclpa-

clOn de todos los Insumos en el fenOmeno de productividad, por con

cretarse especlflcamente a Ja medlclOn del recurso humano; m~s del 

cual, si nos presentara un an~llsls objetivo sobre de los factores 

que puedan afectar su rendimiento en el trabajo, y saber as! tomar 

las medidas para un mayor aprovechamiento. Por ejemplo, plantea que 

en el corto plazo, la productividad laboral, puede Influirse por la 

optlmlzaclOn en el empleo de la capacidad Instalada, mientras que -

en el largo plazo, lo serla por la mayor proporclOn de trabajadores 

capacitados o por los cambios tecnolOglcos. 
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B. Indice de Productividad del Trabajo (de la O!T). 

Objetivo: 

Proporcionar una metodologla accesible para el anal lsls y ~ 

dlclOn de la productividad del trabajo, que compara entre distintos 

periodos a partir de relacionar la producclOn con la mano de obra -

empleada. Y aunque ciertamente permite medir la producclOn en el -

tiempo (por hora/hombre), se orienta esencialmente, hacia las cant! 

dades flslcas, esto es, al nr.nero de personas empleadas por unidad 

de producclOn, fundilllentando para ello su calculo, de acuerdo con -

la lnformaclOn estadlstica con que se cuente, en cuatro métodos 

principales: 

Primer método: 

Compara entre dos periodos (tomando a uno como base), el vo

lllmen de trabajo requerido, en cuanto a unidades de trabajo necesa

rias, para producir el mismo bien o servicio. 

Segundo método: 

Compara a partir de Indices, las variaciones entre las unid~ 

des de trabajo necesarias para obtener un bien o servicio de un pe

riodo normal, contra las unidades de trabajo que se requieren en un 

periodo base. 

Tercer método : 

Obtiene la media de unidades de trabajo necesarias en el pe

riodo corriente, para producir un bien o servicio, y la media de u

nidades de trabajo ne:esartas en el periodo base para producir sus 

bienes o servicios; y comparando ambos promedios, presenta la pro--



141 

porc!On entre el total de trabajo consumido y ta produccJOn total. 

O..arto método : 

Compara entre un periodo corriente y otros base, las varia-

clones del total de trabajo consumido, contra las variaciones de Ja 

producctOn total, esto es, el Indice de trabajo entre el Indice de 

producctOn. 

Alc:anc:e: 

MacroeconOmlco: Nacional y regional. 

MlcroeconOmico: Rama de actividad econOmica y empresa. 

Variables y f6rmulas: 

Cabe aclarar que como los cuatro métodos coinciden en deter

minar las unidades de trabajo necesarias para ta producciOn y comp~ 

rartas a distintos periodos; manejar~n las mismas vari~bles de c~I-

culo; 

Jo 

11 
qo 

qi 

mo 
mi 
PIB = 

PEA = 

producctOn total 

unidades de trabajo necesarias para uno de Jos productos o -
servicios del periodo base (o) 
unidades de trabajo necesarias en el periodo actual ( i J 
cantidad del producto obtenido o servicio ofrecido en el pe
riodo base (o) 
cantidad del producto obtenido o servi et o ofrecido en el pe
riodo actual (i) 
horas-hombre uti 1 izadas en la producciOn de qi 
horas-hombre uti 1 izadas en Ja producciOn de qi 
Producto interno bruto (Ja cantidad de bienes y servicios fi 
nates producidos en el pals durante el periodo de un aílo) • 
PoblaciOn econOmtcamente activa (se considera a las personas 
de m~s de doce aílos, que realizan trabajo a cambio de un in
greso, como obreros, jornaleros, empleados, patrones, empre
sarios o por cuenta propia. 

Sin embargo, son variables que de acuerdo a los objetivos de 
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cada método en particular, obtendran según convenga las siguientes 

combinaciones. 

horas-hombre utl llzadas en 1 a 
lo mo o sea; Unidades de trabajo ~roducclOn de qo c¡o necesarias para un cantidades del producto obte-

producto o servicio nido en el periodo base (1) 
del aM base horas-hombre utl ! Izadas en la 

11 mi o sea; Unidades de trabajo ~rgdu¡;¡; 1 Qn de gQ qr necesarias para uno cantidades del mismo producto 
de 1 os productos o o servicio producido en el pe 
servicios del ano 1 r1odoactual (1) -

mo (lo QO) O sea; Horas-hombre utl 11- Unidades de trabajo necesarias 
zadas en 1 a produc- para la producclOn del periodo 
clOn de qo en el a- POR la cantidad del producto -
no o, obtenido en el periodo (o) 

mi = (11 ql) O sea; Horas-hombre utl 11- Unidades de trabajo en el peri 
zadas en la produc- odo ( 1) POR la cantidad de -= 
clOn de ql en el a producto obtenido en el perlo-
no actual. - do (1) 

Mismas que finalmente nos permltlran obtener, 

- Indice de productividad para un 
producto 

Donde 

q volOmen de producclOn 

1 = +-¡ 

horas-hombre utll Izadas por unidad de producclOn 

m productl vi dad 

t tiempo 

-. Indice de productividad para un 
COITIJlejo de productos 

- Indice de productividad del tr!! 
bajo para un pala o regl6n 

¡p 

lfl'I 

...'!!!. 
roo 

= !!!...!I!. 
w qo 

PIB 
PEA"' 

=+ =+ 
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Ventajas y desventajas: 

Este método es Importante, porque nos pennl te considerar la 

productividad del trabajo en cuanto a tiempo y esfuerzo efectl vo, -

asl ·como conocer la relac!On entre el progreso t~cnlco y el empleo, 

la aportactOn efectiva de trabajo por individuo, o bien los cambios 

y posibilidades para Incrementar la productividad laboral. Sin em-

bargo, ademas de ciertas deficiencias propias del mHodo como: la -

lnterpretaclOn demasiado homog~nea de las horas-hombre (sin constd~ 

rar edad, sexo o caltftcac!On de la mano de obra); es desafortunad~ 

mente poco completo y objetivo, por el stmple hecho de no constde-

rar la contrlbuctOn de otros facotres e insumos sumamente importan

tes por su Incidencia directa en el proceso productivo. 

c. Indice de la Productividad Total de Earl Burch Jr. 

Objetivo: 

Mide el grado de partlclpac!On de los factores que Intervie

nen en el proceso productivo entre periodos, poniendo especial ate~ 

clOn sobre aquellos referidos a la productividad del trabajo y su -

tntens !dad. 

Alcance: 

MtcroeconOmtco: Empresa y rama de actividad econOmlca. 

Variables y Fórmulas: 

Que para facilitar su calculo, manejar& en valores moneta--

rlos y a precios constantes: 
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ll. lnten5idad del trabajo. 

RemuneraciOn de sueldos y salarlos. 

1* Sumatoria de los Insumos totales (sueldos y salarios, mate--

rlas primas, lnversiOn bruta fija y otros insumos). 

PL Productividad del trabajo. 

O Valor bruto de la producclOn. 

PT ProducciOn total. 

As! entonces obtendrá: 

Indice de productividad total 

O sea; 

PT (PL) ( IL) 

en donde¡ 

IL L 
----¡---

PL o 
--r-

o 
PT ¡r 

Beneficios y desventajas: 

Productl v !dad 
del trabajo 

Intensidad 
del trabajo 

Este método nos permite terer un vlsiOn m~s completa al In

tegrar y comparar mayor variedad de factores que influyen en la -

productividad; por ejemplo, nos muestra las variaciones en las des

trezas del trabajo y en la cal !dad del mismo, as! como los cambios 

y desarrollo en la técnica y la tecnolog!a, la capacltaclOn de los 

trabajadores, la disponibilidad ¡¡;¿i}capltal y en otros facotes cu--
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yas contribuciones no pueden ser detenn!nadas separadamente; siendo 

pues· eficiente gJ!a para las acciones de incremento en la producti

vidad. Empero, aunque considera mas factores que otros metodos, aOn 

se concentra en !a productividad del trabajo, es decl r, en ser una 

medida de productividad parcial, no siendo entonces suficiente para 

conocer la productividad integralmente y a nivel macro. 

D. Indlce de la Producti vldad Total de los Factorea 
de Enrique Hernández Laca. 

Objetivo: 

Mide en tenn!nos f!slcos y compara a un ano base, la cant!-

dad de un producto o servicio obtenido, por unidad de factor o fac

tores (principalmente trabajo y capital) que intervinieran para su 

logro. 

Alcance: 

MacroeconOm!co: Nacional y sectorial. 

M!croeconOm!co: Rama de actividad econOm!ca. 

Variablea y f6rmulaa: 

Calcula el !nd!ce de productividad total de los factores as! 

como las ganancias de la productividad, facilitando el manejo de -

las variables por medio de valores monetarios; a partir del razona

miento: 

vt Wt+Ut 

Dende 

Yt - Producto Interno Bruto a precios corrientes. 



Wt RemuneraciOn de asalariados a precios corrientes. 

Ut Superavit bruto de operac!On a precios ~orrientes. 

t Periodo de tiempo. 

Y que en este método se expresa, para un periodo base: 

(IGPo) (Qc) = (ISO) (PAo) + (ro) (Ko) 

Y para un periodo de estudio en: 

(IGPo) (Qt) = (ISO) (PAt) + (ro) (Kt) 

l:l:Jnde 

IGPt= Indice general de precios lmpl !cito en el producto. 

Qt = Producto Interne Bruto a precios constantes. 

IST = Indice de tasas de salarios. 

PA PcblaciOn asalariada. 

rt = Tasa bruta de ganancia (e sea + ) 
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Kt Aservos de capital a precios constantes (activos fijos en c

peraclOn y bienes capital lzables). 

lnformaciOn que resultara necesaria, para llegar al calcule 

final del: 

- Indice de Productividad Total de los Factores; 

para un periodo base LO + Oo00 IPTFo 

para un periodo t lt + Qt Ot IPTFt 

- Indice de Ganancias de Productividad 

para un periodo base .co 
para un perlado t oC t 

Qo - (LO 1 Ui!") = O 
Qt - (Lt + Ut') = O 
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en donde; 

Qt Valor del PJB a precios del ano base en el periodo t; o sea 

(LGPo por Qtl 

Lt = Insumos de mano de obra en el periodo base ( o sea JGPo por 

QT). 

ut* Insumos de capital en el periodo t (o sea ro por Kt). 

aC Ganancia de productl vldad. 

Subtndlce que denota ano base. 

Indica el ano de estudio. 

Beneficios y desventajas: 

Es una metodologla de las mas completas, que envuelve la pr2 

ductlvldad total de los factores, desde un punto de vista cuantlta. 

tlvo y cualitativo, en la cual se refleja la eflclencla del trabajo 

y del capital, as! como el destino de esta productividad, a la cual 

le denomina ganancia de la productividad. No obstante, su c!lculo -

no es simple y su apllcaclOn se dificulta, ya que mucha lnformaclOn 

estadlstlca Imprescindible para el desarrollo del método, ha dejado 

de publicarse (estadtstlcas y censos), razOn por la que ha perdido 

recomendaclOn y utt ! !dad. 

Pues bien, aunque podrlan ejempllflcarse muchos métodos mas, 

cada cual muy Otll segOn los Insumos que se midan, el alcance que -

convenga y la lnformac!On con que se cuente; es necesario entender 

que por lo general presentan un enfoque parcial, esto es, poco In

tegral, al circunscribir su atenc!On, casi en forma exclusiva, so-



148 

sobre la mediciOn del trabajo y el capital, sin considerar otros 

factores de incidencia directa en el proceso productivo. 

1.2 Elección de ur. m~todo de medlcl6n de la productividad 
total de la empreaa. 

As( entonces, producto de la investigaciOn, y consideradas -

las carencias de los métodos anteriores, me parece muy conveniente 

presentar (por su caracter integral y ajustable a los objetivos del 

presente capitulo), la siguiente metodologla para la "MediciOn y -

diagnostico de la productividad total de la empresa", del noruego -

E. Printz ltle, que recientemente se ha introducido y adaptado por -

la DirecciOn General de CapacitaciOn y Productividad, a las necesi

dades de evaluaciOn de la productividad en todos sus factores para 

las empresas peque~as y medianas del pals; y que aunque sera trat! 

do mas especlficamente en la lnvestlgacion·Practica, se describe.

para una mayor comprensiOn, en el siguiente esbozo. 

•l'étcdo para la "1dicl6n y Diagnóstico de la Productlvlded 
Total de la ~resa" de Elnar Prlntz ftle, 

Alcance: 

Mi croeconOmi co: empresa y rama de actividad. 

MacroeconOmlco: Nacional, regional y sectorial. 

Caracterlsticas y Ventajas: 

- Es instrumento para la mediciOn y analisis de los logros -

en la productividad total; fa:ilmente aplicable a las ~resas pe-

quenas y medianas mexicanas. 
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- Se basa en los datos principales de insumo/producto, cont~ 

nidos en los reportes financieros de la empresa, as! como en los !~ 

dices de precios, con que les deflaclonarA en el tiempo, para comp~ 

rar las tendencias en valores constantes. 

- Maneja el comportamiento de cada uno de tos insumos o fac

tores que Intervienen en el proceso productivo, en los conceptos de 

Materiales; Trabajo; Capital y Varios; sin dejar de considerar aqu~ 

llos elementos que Integren el producto y cada insumo en particular 

- Calcula la productividad total (considerando todos los fac

tores) y la productividad parcial (o por factor de producclOn), en 

base a parAmetros e Indices a distintos periodos, tanto de cada A-

rea, como de toda la empresa, con posibilidades de mediclOn no sOlo 

cuantitativas sino cualitativas; lo que lo hace un ~todo completo, 

realista y muy Otll para mostrar las tendencias de Ja prodcutlvldad 

- Obtiene el indice de rentabilidad en base a los indices de 

productividad y precio, pues trata de mostrar la coherencia entre -

el desarrollo de la rentabilidad y la productividad total; dado que 

la primera, considera la relaciOn de Ingresos por producto, contra 

Jos costos por lnst111o; y su Incremento, estar4 determinado ·por el , 

Incremento en el Indice de productividad. Esto orientara las accio

nes de productividad. 

- Conduce, conforme a los Indices de rentabilidad, producti

vidad y precios, a la correcta fljaclOn del presupuesto, que permi

tlra elegir sobre bases cuantitativas, la mejor estrategia en la t~ 

ma de decisiones a corto y largo plazo. 
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Proce,:Umiel"".-::= ;:mera!: 

Se cbt l enen ! ~s datos de producto e insuma y se def 1 acl onan 

en base a los lndl:~s de precios-, con los resultados se calculan -

los Indices de volCr.En para las cifras principales, y directamente 

se obtienen los res~ltados de rentabilidad, productividad total y -

parcial. 

1. 

a. 

b. 

Ir.c:Uces o ;:ia:~=:':.ros manejados: 

Productividad 

er, conde 

Productl vlda:l total 

Productividad total 

Productividad Pcrcial 

est:J es; 

producto teta 1 
traba10 

producto t~tal 
:apita! 

producto 
insumo 

producto tota 1 
insumo total 

producto to ta 1 
materl a les+trabajo+capl ta 1 +varl os 

reducto total 
nsumo parcial 

producto tota 1 
materiales 

producto tota 1 
varios 

2. Cuando el or~du:to e Insumo estan referidos a la venta o pr~ 

du::l ~n de e" 0<;rlodo: 

a. Prcdu:tlvl::: :ncl = 
t (producto en Qroceso+I nyen-

ven a + tarlo de pro~ucto term nado) 
materl a les+trabajo+capl ta 1 +varl os 



b, 

ª· 

b. 

Productl vi dad total 
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ventas 
mater! a 1 es+traba]o+capl ta 1 +varl os 
-(producto en proceso - Inventarlo 

de-producto terminado} 

Y cuando la cantidad de material varia de un periodo a otro: 

Productividad total 

Productl vi dad parcl al 

producto total - materiales 
trabajo+capltal +varios 

producto total - materiales 
trabajo 

producto total - materiales 
cap Ita 1 

producto total - materiales 
varios 

J. As! también calcula: 

Indice de rentabilidad 

o sea¡ 

esto es¡ 

1 ngresos por producto 
costas por l nsumo 

Indice de Ingresos totales 
Indice de costos totales 

(Indice total cantidad rcducto}(lndlce total precio producto} 
Tiñdlce total cantidad nsumo)(lndlce total precio insll!llO) 

~ue también se expresa como: 

(Indice de productividad total}(lndlce de precio total} 



1.3 Elección de una rama económica ara su medición. 
undamentac on de su importancia y particlpaci n. 

152 

Ahora bien, una vez elegido un método adecuado a las caract~ 

rlstlcas de nuestras empresas mexicanas (en su mayorla pequeílas y -

medianas), convendra para su apllcaclOn practica, elegir una rama -

de actlvldad econOmlca, que por su partlctactOn decisiva en la pro

ductividad naclonal, nos sea Ilustrativa y útil para el anatisls, -

diagnostico y desarrollo de propuestas que justifiquen los crlte--

rios teOricos expuestos; y qué mejor, que en satlsfacciOn a estos -

requerimientos, tomemos al Sector Servicios, partl cut arl zando el e~ 

tudlo, dentro de la rama Turlstica, en la productividad de su acti

vidad Hotelera. 

En efecto, hoy mas que nunca, el sector terciario, ha justi

ficado su importante papel en el desarrollo de la economta mexicana 

que ha demostrado con su marcada partlclpaciOn en aspectos como el: 

Producto Interno Bruto, y una fuerte generaciOn de empleos (pues s~ 

gún el déclmo Censo General de PoblaclOn y Vivienda, absorvla el 

23.71 de la poblactOn ocupada, en tanto la industria de transfonna

ciOn captaba sOlo el 11.71); viéndose as! extendidos en las distin

tas ramas de actividad econOmica que comprenden al sector, como a -

contlnuaciOn lo seílala el Cuadro 1, sobre la Productividad laboral 

por ramas, a tres aílos de comparactOn; donde el sector servicios , -

comprueba su creciente particlpaclOn, no solo en el PIB Nacional, -

alcanzando para 1970 un 561, que para 1975 y 1981 se mantuviera in

crementado al 571; sino que también respecto del total nacional de 

la poblactOn ocupada, ha presentado un comportamiento ascendente --
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" '"' "" PR0oucrrvro·o L'·c- L ;;¡, ¡,; L S T R S ;;e ~ ~HVIOIOS 

(1~70 - 100) 

u .DI u e.i l' ·i: u 1 IU . ~ ~ 
• e J. ' • ' P. I.B. P.O. P. I.B. P.O. P. I.B. P.O. 

Oomercio,Restaurante1 : 
y Hoteles. 115.2 alll.3 15!.0 2267.3 234.5 b76i. 9 i 

Transporte,Almacena-
! 
' miento y Oomunicacio 

601.9 b9.7 nea. 21.4 443.2 37.9 9117.8. 

Ssrv. Finllllc ieroa ,Be 
guros y Bienes Inmue 
blu. 50.2 228.7 66.2 2a2.3 86,l 424.7 

SerY. Comunalea,Soel1 
les y Penonale1. - &3.7 29!5.4 !!!.2 410~.4 12!.9 5926.9 

Total Sector Bervi---
oios.• 250.5 50&8.6 350.3 72fj5.9 519.2 lOlOl.J 

Total llacional 444.3 12863.0 610.0 1529!,0 9015.15 20042.15 

FU;;NTE: Progrwna Nacional de Oapac l tac lÓn y Producti v !dad l9S4 - 19815 

l • ioilea de millones de pesos • 
2 . llUes de personas ocupadas. 

• Se incluyeron loa rubros ~ue la Secretaría •e Programación y Preeup11eeto 
cqneidera en el Sector Servlcios, e~ el Siste~a ne Cuentas liiactonales de 
lleitico, Tomo IV Cuent~A de Pr~o~ccion y Servicios. 

' 
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( en 1970 del 44% y en 1975 del 47i). llegando a ocupar a la mitad 

de la poblaclOn econOml:amente activa para 1981 (o sea del 50iJ. 

Son pues motivos que por demas fundamentan la necesidad de -

atender al crecimiento productivo de dicho sector. As! por ejemplo, 

en particular, la rama Turlstlca ha contribuido en forma relevante 

a la productividad del sector, siendo Interesante su anattsls y me

dlclOn: 

- Dado su Impulso a la a:tlvldad econOmlca y social de los demas -

sectores (apoyando la demanda de bienes y servicios), que el propio 

Plan Nacional de Desarrollo persigue, y le ha ! levado a plantearse 

estrategias de eficiencia en el aprovechamiento de ta planta tur!s

tlca, de la aslgnaclOn y desarrollo en los recursos y de técnicas -

de producclOn que promuevan la demanda externa y beneficien a la s~ 

cledad. 

- As! como por su determinante lntervenclOn en; 

a. El contexto nacional; como una actividad prioritaria para 

el proceso econOmlco, debida la gran variedad de atractivos turlst! 

cos y naturales del pals, ofreciendo múltiples alternativas de pro

greso. RazOn que le justifica como importante Instrumento de desa-

rrol lo regional (varios estados o reglones de la República, depen-

denose ven complementados por la actividad turlstlca); en donde la 

principal oferta turlstlca se concentra en las zonas de la playa 

(como Acapulco, Cancún y Mazatlan); en las ciudades de atractivos -

culturales (como Guana!uato, Taxco y San Miguel de Allende) y de n~ 

goclos (como el Distrito Federal, Guadal ajara y Monterrey). 
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b. A nivel socio-cultural; pues ademas de estar asociado al 

derecho al descanso y a la recreaclOn, defiende los valores de !de~ 

t!dad nacional y de acercamiento, a trave~ del conocimiento hlstOr! 

ca-cultural de nuestro pueblo. 

c. A nivel econOm!co; como fuente captadora de divisas que -

permite cubrir los gastos de los nacionales en el exterior, y dejar 

un remanente utilizable para las demas actividades econOm!cas, gen~ 

randa una balanza turlstlca siempre favorable al pals (por ejemplo, 

para 1983, registro un saldo a favor de 1,625 mi! Iones de dOlares,

lo que la convierte en una de las principales actividades econ6m!-

cas proveedoras de divisas).• 

Asl como también tener una fuerte partlc!pac!On en el Pl8, 2 
•• cupando del total generado por las diversas ramas, un 2.3'J. • Por e-

jemplo, segan muestra el Cuadro 1, obtuvo junto con el sector comer 

c!o, en relac!On al total del sector ~erv!c!os, un 46'J. para 1970, -

presentando una 1 !gera baja del 45t para 1975 y 1981; mas respecto -

del Pl8 total na clona l, sostuvo durante los tres anos un 261. de par 

t!clpac!On. 

Igualmente, ha demostrado ser una Importante fuente de emp!~ 

os, generando en forma directa e Indirecta para 1983, al 7.7'J. de la 

poblac!On ocupada ~··Al respecto, cabe ejemplificar del Cuadro 1,

el apartado sobre poblac!On ocupada, donde el turismo y comercio, -

obtuvieron en forma conjunta, en cuanto al sector servicios, una -

part!clpac!On del 351 para 1970, que se v!O disminuida para 1975 a 

31'J. y para 1981 al 27i; y en cuanto al total nacional de poblac!On 

ocupada, participaron para 1970 en un 161, en 1975 en un 15'J. y para 

Fuente: Secretarla de Programac!On y Presupuesto y Banco de 
Ml!x!co. 

•• !dem 
••• lblde"' 
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1981 en un 14%. Este fenOmeno, demuestra que a pesar de haber mant~ 

nido una pocis!On estable en el PIB, experimento una baja en cuanto 

a 1 a ocupaciOn de personas, que bien se expl 1 ca por los efectos de 

la modernlzaciOn en ambas actividades, desplazando mano de obra de 

1970 a 1975, asf como por Ja crisis econOmica que afectara el em--

pleo al inicio de los ao•s. 

Es pues tal la importancia de esta acltlvldad, que ha propi

ciado acciones correlacionadas del Programa Nacional de Turismo con 

el Programa Nacional de CapacitaclOn y Productividad, encauzadas al 

Incremento de la productividad, en la capacitaclOn y aprovechamien• 

to de los recursos tur!sticos, dandole urna perspectiva de apoyo ln

tersectorlal; por ser una actividad econOmica que requiere de la -

participaciOn de tados los sectores productivos ~través de una or

ganlzaclOn mas eficiente y de una coiaboraciOn mas estrecha que ca~ 

siga prestar servicios de mayor cal !dad que fortalezcan tanto la -

competitividad en el exterior como aumenten los niveles de blenes-

tar social; y as! mismo, trata de evitar aquellas Influencias nega

tivas tanto 1 nternas: lnf lacl On, endeudamiento de 1 as empresas, de

f iclencias en la infraestructura y calidad en los servicios; como -

externas: producto de las variaciones cfcllcas en las econom!as de 

los paises industrializados, principales emisores del turismo lnter 

nacional. 

Ahora entonces, dentro de la rama turlstlcs, la actividad h~ 

telera' ha tomado un 1 ugar preponderante. identl fl candase en dos --
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grandes vertientes complementarlas: La dcm~stlca o nacional de ca-

r!cter eminentemente social y la Internacional o de caracter econO

mlco. Ocupando un especial Interés para los fines del presente Caso 

Practico, aquellas consideradas a un nivel de peque~a y mediana em

presa hotelera, ya que contribuyen a absorver la mayor fuerza de -

trabajo para el sector, y que por sus funciones, la Secretarla de -

Turismo (SECTUR), las ha definido en Ja categorta de una, doa y ---

tres eetrellas; esto es: 

e. Lhe estrella; provee de alojamiento Qnlcamente y no es n~ 

cesarlo que tenga restaurante o cafeterla, sus servicios se limitan 

a: Cambio de ropa y limpieza de la habltaclOn, con regadera, lavabo 

y sanitario; sus muebles son senctl los; su personal de servicio y ~ 

tenclOn al pQbllco se limita a lo Indispensable. 

b. Dos estrelles; provee de alojamiento, cuenta con restau-

rante o cafeterla a horas detennlnadas, limpieza en la habltaciOn,

camblo de ropa y toallas diario; sus muebles son sencfllos de cali-

dad adecuada, su personal de servicio y atenclOn es adecuado. 

c. Tres eetrelles; provee de alojamiento, con servicio de c~ 

feterla o restaurante de 7_ am a 11 pm, sus muebles y decoraclOn son 

de primera clase, su perso?al de servicio y atenclOn al pObllco es 

suficiente; siendo bl lingues los que atienden al huésped. 

No obstante, cabe aclarar que dicha Secretarla, ha reconoci

do ademas las categorlas de hoteles de cuatro y cinco eetrellee y 

Gran turiemo, mas que por sus menores porcentajes de partlclpaclOn 

en la rama turlstlca (extranjeros y de altos Ingresos nacionales), 
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no seran objeto del presente estudio. 

De Igual manera, en lo que se refiere a oferta hotelera, 

SECTUR ha registrado 5,310 establecimientos con 230 mil habitacio-

nes, de las cuales 4,637 son de categorla: una, dos y tres estre--

llas con lo que los hoteles de gran turismo y cinco estrellas, ya -

referidos, constituyen sl!lo un 13.51 del total; los de cuatro y ·-

tres estrellas un 37 ( y los de una, dos estrellas y clase econl!mlca 

un 46.6%. Razl!n que justifica identificar las deflc1enclas que obs

taculizan la productividad para hoteles medianos y pequenos, dada • 

su fuerte influencia en la rama turlstica. Por ejemplo, en los hot~ 

les de una, dos y tres estrellas (segOn un Sondeo Sectorial realiz! 

do por la Direccll!n de Promocll!n de la Productividad en 1984), pre

sentaron problemas de operacil!n, funcionamiento y gestil!n, desde su 

estructura organ!zacional; los sistemas administrativos; el manejo 

de las técnicas de produccll!n y la capacitacll!n misma, afect&ndose 

el rendimiento productivo de los recursos y la calidad de los ser

vicios. 

Es pues entonces, de acuerdo a esta realidad que me ha pal'll 

cldo conveniente presentar un an&llsis palpable y objetivo de med! 
cll!n y dlagnl!stico de la productividad en un hotel de categorla -

tres estrellas; con el fin de conocer su problem!tica en el tema y 

aportar de los criterios de productividad planteados en el presente 

seminario, aquellos que mejor aprovechen a su rendimiento y result~ 

dos tanto en el corto como en el largo plazo. 
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1.4 Inveatigac16n Pr&ctica, 

Como una previa aclaratoria a la siguiente lnvestlgac!On, e~ 

be senalar que a condlclOn de presentarse lnfonnac!On vertdlca, se 

guardara el anonimato tanto de nombres como de la empresa misma a ~ 

la que en adelante ! !amaremos: Hotel "X" S.A. 

Antecedentes: 

Pertenece a la sociedad espanola: !obran, Val le y asociados; 

creada en 1975 como cadena hotelera, viendo ahora extendidas sus -

propiedades: 

+ En Espana con; 

- tres hoteles en la reg!On asturiana, 

- una tasca (bar) en GijOn. 

+ En Héxl co con; 

- dos concldos hoteles antiguos en el centro de la ciudad, 

- dos banos en la colonia Nueva Santa Maria, 

- Inversiones minoritarias en dos mueblerlas de la colonia Glerrero 

- as! c"110 el Hotel "X" S.A. que ahora nos ocupa. 

La ascc1ac16n: 

Es dirigida por dos socios lideres que se turnan en la adml

nlstrac!On (siempre hay uno en Espana y otro en México); as! en ta~ 

to el Sr. Luis Valle es el contador de la sociedad, el Sr. Feo. !ob

ran ser! el verdadero presidente y 1 lder. 

Ahora bien, puesto que su organlzac!On es bastante lnfonnal: 

No tendr4n un Onico centro administrativo, celebrando sus juntas en 

las oficinas de cualquier hotel. Por su parte, la documentaclOn es-
1 
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tara a cargo del Sr. Valle, (conservandola en uno de los hoteles -• 

del Centro donde reside) mientras el Sr. rtiran se ocupara de las -

relaclonesplbllcas y tramites legales, y as! mismo efectuara en Es

pana, las contratacl ones del personal de confl anza, a JOvenes espa

noles con titulo de bachillerato y menos de 25 anos de edad; muchos 

de ellos son parientes relativamente cercanos a los asociados. 

Aunque los Jovenes espanoles, presentan una estadfa media de 

6.5 anos en los hoteles de la cadena en MAxlco, pasando este perio

do generalmente se Independizan, ya sea comprando hoteles de una o 

dos estrellas en la propia ciudad, o algunos banas; ·o bien, pasan a 

otras cadenas de espanoles como muebleros, restauranteros u hotele

ros. Por su parte, los mexicanos contratados, ocupan los puestos o

perativos, llegando a alcanzar despu~s de algunos anos, puestos ha! 

ta de chef, gerente de recepclOn, jefe de piso (de recamareras), o 

jefe de botones par ejemplo; empero, no es posible subir mas, asl,

en los diez anos que la sociedad lleva de existir, no se ha presen

tado nlngOn caso de mayor ascenso. Sin embargo, la durac!On ll'dedla 

de los mexicanos en sus puestos es de 5.2 anos. 

Referenciea v especificaciones generales sabre el Hotel •x•: 

El Hotel "X" S.A. , se encuentra ubicado en Guerrero No. 90 

en una de las colonlu mas tradicionales de Hl!xlco. 

Su construcclOn se lnlclO en 1980 a cargo de un especialista 

en la construcclOn de hoteles (que cuenta ya funcionando siete en -
1 

la Ciudad de Hl!xlco); siendo di senado sobre un terreno de 1 ,250 mt 
en cinco pfSos y un penthouse, e Inaugurado el 27 de noviembre de -

1981. 
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Areas generales del hotel: 

En las areas públicas comprende: 

- Cafeterla-restaurante (con licencia para expender bebidas alcohO-

llcas). 

- Bar musical (con mOslca viva). 

- Lobby. 

- Sala de televlslOn. 

"Estacionamiento con tres niveles para 50 automOvlles. 

- Jardln con una extenslOn de 250 mt'. 

En las 3reas de servicio se encuentran: 

- Roperla. 

- cocina. 

- Escaleras y dos elevadores. 

- Almacén. 

- Recepcl On. 

- Teléfonos y reservaciones. 

- Oficinas administrativas. 

Asl mismo Incluye 90 habitaciones dobles con acabados de prt 

mera calidad e Integradas por: 

- Oos camas matrimoniales. 

- Bano completo. 

- CI oset. 

- Vestlbulo. 

- TelevlslOn en color. 
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, ....... 
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- Dos burOs y un tocador con 1 una. 

- Dos sillones. 
E>cpUcac16n al organigr- del hotel: 

El Con•eJo Administrativo esta Integrado por: 

- Sr. Francisco !tiran. 

- Sr. Luis Valle. 

- Sr. Agustln lnguaranzo. 

Y dond~: 

La Gerencia General, esta a cargo del Sr. Agustln Inguaranzo. 

El gerente de DlvlslOn Cuartos es el Sr. Manuel Concha. 

El gerente de Al1111entos y Bebidas es el Sr. José Otero. 
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Debe talllbU!n aclararse, que el area de lt!rcadotecnla, Conta

bilidad y Personal, estaran a cargo del consejo de AdmlntstraclOn, 

mientras que el area de Compras, a cargo del gerente de Al lmentos y 

Bebidas. 

Integracl6n de puestos por depsrta..,nto: 

• En el a rea de OIVISION CUARTOS encontramos: 

+El departamento de RecepclOn, co~ 

- un gerente de recepclOn. 

- dos jefes de botones (divididos en turnos matutino y ves-

pertino), 

- sel s botones (tres de turno matutino y tres de tumo ves

pertino). 

- dos acomodadores de estacionamiento. 
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+ El departamento de Teléfonos y Reservaciones, con; 

- dos personas _(para tumo matutino y vespertino respectiva

mente). 

+ El de~artamento de Alna de Llaves, con; 

- una jefa de camaristas, 

- custro superv 1 soras de pi so, 

- diez recamareras. 

+ El departamento de lllntenl•lento, con; 

- un plomero y elcetrlclsta, 

- un encargado de mantenl•lento de Interiores, 

- tres empleados de ll1111>leza. 

* El A rea de Atllt':NTIJS V BEBIDllS ccmprende: 

+ Departamenato de Cocina, con; 

- un chef, 

- cinco cocineros (tres de turno maiut1no y dos de turno ve! 

pertlno), 

- dos mozos (uno para cada tumo). 

+ El departamento de Restaurante, con; 

- un capltan (turno 111atutlno), 

- nueve meseros (cinco de turno matutino y cuatro de turno -

vespertl no), 

- cuatro garroteros (dos en cada turno). 



+ El departamento de Bar, cor1 

- tres meseros, 

- un mozo, 

• un bannan. 
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Ahora bien, de la claslflcaclDn de puestos.presentada, s1111an 

60 empleados, y si consideramos un aproximado de 180 huéspedes (es

to es, al 1001 de ocupaclDn estimada), obtendremos la relaclDn: 

NCmero de huéspedes por empleado 180 
Ctr 3.0 

Siendo éste un Indice muy optimista por coincidir justamente 

con el estandar de 3.0 (en el servicio pcr persona) fijado por la -

Secretarla de Turismo. 



A c T V o Balance Oeneral al 31 de diciembre dell 9 166 '82 '8) ·84- '85 
Circulante 4,606,9 Caja ••••• ••••• •• ,,,,,,,, 420.a 966.2 2,987,4 

Bancos.,,.,,,,,,,,,,,, •• 12,2)8, 24,913.5 38,947,8 70,733,6 

i::~i:rr:~. ~~~~~:::::: 1,625.2 6,467,6 12,155,5 17,172,9 
41,750,9 38,613,2 25,248.1 31,492.6 7,425,7 Otro• valorea, , , • , •• , , , , é11·8 1.742,Z s.210,9 

Saa ..••.. ,,,,,, ,,,,,, 53,528.9 59,3)8,7 90,794,2 141,690.0 
Pijo 

Terreno •• , •• ,.,,.,,,,,,, 17,850,0 42,466,3 84,932.6 106,250,0 
Editlcio,., ............. 72,528.9 179,781.1 359,562,2 500,4)7,7 
lleno•• Oepreclacion acu-
mulada •• , ••• ,,,,,,.,,, •• la!!l!S1l 6,¡¡05,a 1J,46J,l 21..ilY Inv•rsion neta,,,,,.,, 11,043.6 173,575.3 346,099.i 479.212.9 
lloblllario 'I Equipo ..... 13,141.1 35,275.2 ?0,546.4 9),812.6 
llenoma Depreciacion acu-
aulad•· •••• • • ••• • • • • • • • • J4J,4 1,gs2.z 21102,z ~ Inveralon neta,,,,.,,, 12,797,7 34,013,5 68,4~6·t 88,127.9 

suaa •••• ,,,,,,,,,,,,,, 101, 691. 3 250,055.1 499,4 a. 674,190.e 
Gasto• pa&adce por ad•·-
lantado,. ,,, , , , , , , , , , ,, , :¡,502.9 5,236,7 12,176,5 10,1112.s 

Activo Total., .. ,,, ....... 15BaZ1:lal 2ss,22i.11 602,4;¡2,1 82§,!lllal 

p A s I V o 
Circulante 

124,152.8 Proveedores,,,,,,,,,,.,, 9,711,7 12,2a1.o 20,327,7 
Acreedores dlverso11,,,,, 7,513.0 22,2 5,3 22,100.5 16,331.5 
Iap11e1toa por pagar •. ,,, 2,558,5 6,94~.'· 16,332.1 :21,662.e 
Parta circulante de la -

r.l:s4z,·4 
'lt5a2SZ•!I 

demda a largo plaao.,.,. lla S~4,2 J2,eo¡ ,11 
Suaa •• •••• •••••• •••••• JJ,JOB,1 74,969,1 98,562.1 108,134.1 

Pagom recibidom por ade• 
1,541.9 6,484.z 16,510.0 21,772.7 lantado •...• ••• , • , •• , ••• 

~~~·º46•a Pasivo a lar¡o plazo .•• , :¡4,;¡54.5 J~,826.4 ZJ,l!J21 8Q,llZ1l 80,8lll1 s 23·:iaN ~ Pasivo Total •• ,,.,,,,,,,,, 69,201t,5 155,286,4 19 ,9 • 33 ,í8o, 

Capital y Suparavit. 
170,000.0 Capital 5oolal •• , •• , ••• , ª~·ººº·º 85,000.0 140.000,0 

Utilida~ acuaulada., •• ,. ,518,6 15,005,4 1,060,1 : 99,127,~ 
Superavi t por revalua--- 124, 524,4 m..zzhl 
cion.,. ••••. •••••• •• ,,, • 

Suma •• ,,,,,,•••••••••• e2,m1,6 100,005.4 4Q6,42;¡15 4!lla2!li12 

Suman Pasivo 'I Capital .... ¡58,z2J,1 255 1221.e 602,4J211 8261!1l!J1J 



Ventas de H!lspedaje.,,,,,,, ••• ,. 
Menos 1 Cost~ de habitaciones.,,. 

In¡reeo11 por hueapedes, ••• ,,,, 
Venta de Alimentos .... , .... , .... 
InventariG- inicial •• ,.,,,,,,.,., 
Comprae netae.,., •• ,,.,.,., •• ,,, 
Meno111 Inventario final.,,,,,,,, 
rf.enoa1 Coa to de alimentos., •• ,.·. 

Ingreso• por alimentos ••• ,,,., 
Venta de Bebidas,,.,,,,,,,,,,.,. 
Inventario inicial., •• ,.,, •• ,,,, 
Comprao netas ••••• , •• , , • , , , , ••• , 
Nienoe1 Inventario final,.,,,.,,. 
Menoe 1 Coito de bebidas,, ••• , •• , 

Ingreeo1 por bebidae ••••••• ,,, 
Otro a ln&r11oa netos 1 
Eventos especiales,,,,,,,,,,,,,, 
Tele!onon,,,,,,,,.,,,, •• , •• ,,.,, 
Lavanderia •••• , •• ,,,, ••••••••• ,, 
Di veraoe, , , , • , •••• , , •••• , , • , • , • , 

Suman otros lnr.reaos netos •• ,. 

Ingreoos n1Jtos totales ••• ,,,,.,, 

Gaato1 de Operacion.,,,., •••••• , 
Gastos de venta ••• , •• ,,,,,, ••• ,. 
Gastos de admlnietracion •• , .. ,,, 

Gasto o totales.,,,,.,,,,.,.,,, 
Utilid•d antes de impuestos e in 
teresee, ••• , •• , , , , • , , , , , , , , • , , , , 
Menoat Intoresoe sobre prestamos 
M1noa1 Depreciacion.,,,,,, •• ,,,, 

Utilidad entes dt I.S,R, .. : ... ,, 

21,542,4 
~ 

1o;!iii8.9 
_Ll2LQ 

14,896.6 
~ 
~ 

lJ, 195,5 

~ 
~ 

J 
5,646,5 

--1.t..Wl...2 
?.-;Tli5.0 

972,7 
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---1.hl 
_.L_2.lliZ 

10,82J.? 

1,6J8,8 
~ 

-1.i.lli& 
71J?8.? 

J?l ,8 
~ ~ 

~ 
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1do de desultadoo par el f~~~~1º,.d~ ~n~~~·t' a diciembre Jl de l9_ 

8 9 8 4 

31,576,1 68, 145.4 _1~1:m:~ ~ io, 104.1 ...!!W.lW 25,21).8 
28,24J.8 53,425.0 108,891. 7 

Ti7i2Q.) 

4,705,6 6,658,7 
36,932,7 61,110.5 

...1.2.&Qhl 
~ 
~ 

...lliZlli.l 

.~.2J5,7 ~ 
~ 40,121.e 
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14,747,7 25,002. 

~ 
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~ 

..:hl2Ll 
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~ 
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...it.QQ1& 

_llL.l. ..1!>..m...!! 
_fil!hl ...11.&hl 
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i!·31S.S 7,420.5 ?.?.,465,5 

~ ,...1...52hl ~ ~ 
~ ..'.!Z...lZW 

5,3J1.6 
20,795,7 11,764.2 

46,035,4 
18 ,266 ,6 
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-1!....m...J 1.Q.,..lQhl ....J!..1Q.Z.,. ..1M2LZ ~ ~ 

lQ..lli.& ~ ~ 



TABLAS DE INFORMACION CMLEMENTARIA PARA 
El ANALISIS Y APLICACION DE LAS RAZONES Y 
El METOOO DE MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD 

l. Tarifas por habltac!On doble por noche: 

11. 

111. 

Mo Tarifas 

1982 824.5 
1983 1 ,525.8 
1984 3 ,050. 7 
1985 5,338.9 

S OcupaclOn 

55 
63 
68 
85 

Ingresos diarios/ 
cuarto ($ corrten 
tes) • 

40,812.8 
86,501.5 

186,699.8 
408,422.0 

Cons1J110 promedio en alimentos por persona (al dial: 

Ano consumo No. diario ''/iresos diarios 
ProirrJIO comensales ( corr t entes J 

1982 368.9 98 36, 152.2 
1983 510.0 152 77,520.0 
1984 892.5 164 146,370.0 
1985 1,530.0 195 298,350.0 

Cons1J110 promedio en bebidas por persona (al dla J: 

Ano Bebidas No. diario l(¡resos diarios 
($) comensales ( corrientes) 

1982 3,697.5 52 15,470.0 
1983 484.5 57 27,616.5 
1984 969.0 65 62,985.0 
1985 1,695.8 70 118,702.5 

IV. Níanero de empleados: 

Ano No. empleados 
1982 47 
1983 50 
1984 58 
1985 60 
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v. Personal de servicio por afta: 

Personal de servicio 1982 1983 1984 

meseros 6 7 8 
mozos 4 4 6 
cocineros/barman 4 4 5 
garroteros 7 8 10 

T o t a 1 1 2 4 
""2' -zs- -n-

VI. Personal de confianza por ano: 

Afta Persona 1 de conf 1 anza 

1982 19 
1983 19 
1984 19 
1985 19 

VII. Salarlos totales por ano: 

Ano Salarlos totales 
(S corrientes) 

1982 7,850.0 
1983 17,306.0 
1984 35,500.3 
1985 46, 102.0 

VIII. Renuncias y liquidaciones por ano: 

Ano Renuncias y 1 lquldaclones 

1982 7 
1983 16 
1984 15 
1985 9 

IX. Datos sobre publicidad: 

Campana de septiembre 1983 
Campana de noviembre 1984 

s 3,000,000.00 s 12,000,000.00 
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1985 

9 
6 
6 

10 
4 

J5"" 



170 

PARAMETROS DE PRODUCTIVIDAD: 

Obtenidos los estadoa financiroa, a continuacl6n se -

presentan, para las princi¡,ales areas del Hotel "X" S.A., las sl---

gulentes razones financieras, dada su utilidad cerno parametros del -

comportamiento productivo de la emprsa. 

I • GERENCIA GENERAL. 

a. Rotacl6n del capital Ventas netas 
capital conlabie 

donde 

1982 8,871.0 9.911 89,518.6 

1983 ·23 ,371.8 23.371 100,005.4 

1984 53,744.7 13.22' 406,493.5 

1985 121,215.1 24. 791 488,902.9 

La rataciOn del capital, ha tenido un comportamiento algo -· 

errattco, si bien en 1982, a¡,enas alcanzaba el 9. 91S, al ano siguie~ 

te tuvo un incremento de mas del 1001. Es probable que el decremento 

que manifestO en 1984, haya tenido dos causas b3sicas: Primero; el ~ 

fecto que se dejO sentir en ese lapso derivado de la recesiOn econ6-

mica, y segund11 el haber revaluado los activos fijos, incluyendo e

sa cuenta cerno superavit, al reconocer la inflaci6n. 

b. Marge~ de operaciOn Uti lldad neta 
ventas netas 
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donde 

1982 4,518.6 41.751 10,823.7 

1983 10,486.8 36.961 28,374.8 

1984 
26,963.7 41.661 64,724.1 

1985 
57, 158.4 41.231 138,634.4 

Salvo el bache econllm1co experimentado en 1983, en que se r! 

dujo el margen de operaclOn, parece ser que el nivel esUndar para 

el Hotel, se mueve alrededor de los 41 puntos porcentuales. SI bien 

es muy poco el decremento entre 1984 y 1985, si debe ser un punto -

de atenclOn, pues la productividad en la operaclOn, lejos de a1J11en

tar, tiende a disminuir. 

c. Productividad "per c!plta" 
(miles de pesos) 

Ventas netas 
Nliiíero de eqileados 

donde 

1982 10,823. 7 230.29 47 

1983 28,374.8 567.50 So 

1984 64,724.1 115.93 58 

1985 138,634.4 = 2,310.57 60 

A primera vista puede parecer sorprendente el Incremento en 
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la productividad per caplta, sin embargo, hay que considerar que: 

- Estas cifras en pesos no est8n deflaclonadas. 

- Es altamente probable que en los primeros anos, el factor humano 

haya sido subutlllzado, porque el porcentaje de ocupaclOn del Ho

tel era bajo y que apenas ahora esté alcanzando el nivel adecuado 

Asf entonces, si deflaclonamos los pesos anteriores tendremos que: 

donde 

Ano Productt vi dad Incremento 
per c8plta anual 

1982 230.29 o.oo 
-1.43 1983 227.00 245.80 1984 558.00 206. 70 1985 1, 155.29 

d. Nllmero de veces que la lnver 
slOn ha circulado -

Ventas netas anuales 
Actl vo tot a 1 

1982 10,823.7 6.821 158.723., 

1983 28,374.8 11.111 255,291.8 

1984 64,724.1 10.741 602,439.1 

1985 138,634.4 16.781 826,083.3 

Es un Indicador muy favorable, pensar que la gerencia esta 

usando cuidadosamente los recursos y que la rotaclOn de la lnver-

slOn es alta. SI bien, es dlffcll obtener datos de otros hoteles -

de categorfa similar, serta Interesante observar camo se comparan 



los datos del Hotel "X" ; con los de sus iguales. 

donde 

e. Rendimiento sobre capl 
tal total invertido -

1982 7,378.7 
159,723.1 

1983 20,795.7 
255,291.8 

1984 46,835.4 
602 ,439. t 

1985 91,263.9 
826,083.3 

Uti l ldades antes de im
~ e intereses 
li\Veffi6n total 

4.651 

8.151 

7.771 

11.051 
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1985, marca una buena recuperaciOn en relaclOn a anos ante-. 

riores, lo cual quiere indicar que el Hotel, esU mejorando su cap~ 

cidad para aumentar su margen de operaciOn, reduciendo sus costos y 

gastos. As! mismo, variantes tan grandes en el rendimiento, hacen -

pensar que la tendencia creciente de esta variable puede continuar, 

haciendo nuevos esfuerzos para controlar los costos. 

11. FINANZAS, 

a. Independencia financiera 

donde 

1982 

1983 

89,518.6 
159,723.1 

100,005.4 
255,291.9 

56.401 

39.171 

Ca~ ta 1 contab 1 e 
tlvo total 



1984 

1985 

406,493.5 
602,439., 

488,902.9 
826,083.3 
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64,471 

59.181 

Salvo en 1983, en que el apalancamlento erecto excesivamente, 

el resto de los anos, el capital propio se ha usado eficientemente, 

sobre todo en 1985, en el que se ha mantenido una adecuada Indepen

dencia financiera frente a cr@dltos con tasas de lnter~s tan eleva

das que no es rentable pagar. 

b. Liquidez a corto plazo Activo circulante 
Pasivo circulante 

donde 53,528.9 1982 53,308., 1.00 veces 

1983 59,338.7 0.79 veces 74,969., 

1984 90,794.2 0.98 veces 98,562., 

1985 141,690.0 1.31 veces 108, 134.1 

Esta es una razOn financiera que debe analizarse con cuidad@ 

pues hace ver la Incapacidad de la gerencia para contar con una so

luc!On a corto plazo de sus problemas financieros de liquidez. Esto 

puede Indicar seguramente un desorden en la admlnlstrac!On que ha -

pennltldo que la sociedad de la que fonna parte el Hotel, sustraiga. 

o aporte recursos al mismo segOn sea conveniente. Esto, aunque es -

bueno porque se cuenta con fondos para hacer frente a cualquier si-
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tuaclOn, limita la capacidad de toma de decisiones de los gerentes 

del Hotel para aprovechar situaciones favorables como; Los descuen

tos por pronto pago; la poslbl l ldad de aprovisionarse de bienes que 

reflejan tanto los cambios de precios como los al lmentos enlatados, 

! Icores, articulas de 1 lmpleza, y otros. 

c. Rendimiento del capital social 

dende 

1982 10,823.7 
e5,ooo.o 12. 731 

1983 28,374.8 33.381 05,000.0 

1984 64,724.1 38.071 170,000.0 

1985 138,634.4 81.551 170,000.0 

Utl l ldad neta 
Capital social 

Es notable el Incremento entre 1984 y 1985, lo cual hace su

poner que es hasta este Oltlmo ano cuando los accionistas empezar3n 

a obtener utl 1 ldades 1 lgeramente mayores a las del mercado. Esta -

tendencia debe continuarse y vigilarse. 

dende 

d. Grado de segurtda~ de los 
acreedores 

1982 

1983 

10,823. 7 
69,204.5 

28,374.8 
155,286.4 

0.15 

0.18 

Utt 1 ldad neta 
Pasivo total 



1984 

1985 

64,724.1 
19~ 

138,634.4 
337, 180.4 
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0.33 

0.41 

La tendencia parece ser finne hacia el logro de mas altos nt 

veles de utl lidad con recursos propios, esto l[.pli ca el Incremento 

menos que ~·rcpcrclonal del pasivo er1 rc:l<1clOn a la utilidad, con -

el consiguiente aumento en el grade d~ seg~rldad de los acreedores 

y la poslbll ldad de apertura ce nuevas fuentes de cr@dlto para el -

Hotel. 

e. Aesul tados de las operaciones 

donde 

1982 10,823.7 0.06 155,220.2 

1983 28,374.8 0.11 250,055.1 

1984 64,724.1 0.12 499,468.4 

1985 138,634.4 0.20 674, 190.8 

Utl lldad neta 
Activo fijo 

Un hotel, necesita de altas Inversiones en activo fijo para 

operar, y forzosamente en los primeros anos de operaclOn. 

Con el bajo porcentaje de ocupaclOn que tuvo que enfrentar -

el Hotel "X" , y consecuentemente can la baja utilidad que alcanzo, 

los resultados favorables de las operaciones fueron realmente pequ~ 

nos, sin embargo, la tendencia, sin duda alguna sera creciente, en 
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unto se sigan haciendo nuevos esfuerzos para aumentar la utilidad, 

pues la otra variable de la razO~ El actl vo fijo, se mantendra --

constante en el mediano plazo, al no preveerse nuevas Inversiones -

que las que se refieren a la compra para reposlclOn de activos ya -

depreciados. 

III, RECURSOS HUMANOS, 

a. Productl vi dad del per- Ventas anua les x 100 
sonal de servl eta Personal de servicio 

dende 

1982 33, 738.6 X 100 153,375.27 

1983 69,899.9 X 100 279,599.60 25 

1984 144 ,559. 9 X 100 438,060.30 

1985 301,297.9 X 100 860,851.14 

Es especialmente curioso observar que la cifra de cada ano, 

duplica al anterior. SI proyect!ramos para el futuro, observarla-

mas una tendencia slml lar para periodos subsecuentes, sin embargo, 

no hay parametros suficientes para estimar el limite de esta tasa -

de :re:lmlento, y la sOla cifra numérica no Indica la posible pre-

sencla de otros factores no cuantitativos que debieran considerarse. 

c. ProporclOn del perso
nal de servicio 

NOmero de empleados 
de servicio 
Nilíííero de empleados 
de confianza 
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donde 

1982 22 1.15 Ir 

1983 25 1.31 Ir 

1984 33 1. 75 Ir 

1985 = 35 1.84 Ir 

Confonne ha crecido el procentaje de ocupaclOn, tambl~n se -

ha Incrementado el nQmero de empleados destinados al servicio dlre~ 

to al cliente; sin embargo, se slgulO trabajando con el mismo pers2 

nal directivo que es el mAs costoso, lo que ha pennltldo en alguna 

medida, el control de los gastos. Tambt~n hace suponer que el Hotel 

empezO a operar con toda la base de confianza Instalada, a pesar -

del lnlclalemnte bajo procentaje de ocupaclOn y que apenas ahora 4!f!! 

plezan a llegar a su nivel Optimo de trabajo. 

Renuncia y ltquldaclo-
d. Rota e 1 On de persona 1 nes X 100 

N!lmero de persona 1 

donde 

1982 7 X 100 14,89 -u--

1983 16 X 100 32.00 ----mr-

1984 15 X 100 25.86 ---,¡¡--

1985 9 X 100 15.00 ---00---
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1983 y 1984, marcan un periodo con una tasa alta de renun--

cias y despidos que en parte, pudo deberse a Ja contracciOn que su

friO la demanda del Hotel durante esos anos. De cualquier manera, -

la cifra se compara favorablemente con las que hoy dla esta aican-

zando el mercado laboral mexicano. 

e. Costo de la mano de obra 

donde 

1982 7,850.0 
28,312.6 

1983 17,306.0 
54, 107.2 

1984 35,500.3 
108,703.9 

1985 46, 102.0 
227,453.3 

0.27 

0.31 

0.32 

0.20 

costo total del 
~ersonal x 100 
ostos y gastos 

di rectos 

Debe hacerse notar el decremento particulannente elevado de 

1985. Revisando el estado de resultados, puede concluirse que aun-

que los salarlos se han incrementado segOn las tasas de inflaclOn, 

los gastos y costos dire-:tos, han crecido en mayor medida. 

IV. ALll-ENTOS V BESICAS. 

a. ParttcipaciOn de los costos 
en el total de las ventas 

costos di rectos 
ventas netas 
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dor1de 

1982 14,440.0 0.76 18,824.0 

1983 25,056.1 0,65 38,383.8 

1984 47,883.6 0.62 76,414.5 

1985 92,129.3 0,60 152,224. 1 

La rentabll laad en el manejo del 3rea de Al lmentos ·y Debidas, 

est3 aumentando, lo cual puede ser un Indicador de la experiencia -

que sus administradores est3n alcanzando en el trato a proveedores y 

en el manejo de las técnicas gerenciales restauranteras; esto se re

fleja en costos menores y ventas mayores cada vez. 

b. Promedio de consumo por el lente Ventas netas 
Nlíiíero de el lentes 

dende 

19a2 18,842.0 125.61 150 

1983 38,323.8 183.36 209 

1984 76,414.5 333.68 229 

1985 152 ,224.1 574.43 265 

Es necesario deflaclonar para obtener los promedios reales de 

conslJTIO; si no se hace, se corre el riesgo de creer que los lncremeQ 
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tos son significativos, cuando en realidad apenas alcanzan a caminar 

a la par de la tasa inflacionaria. De acuerdo con esto, 1983 y 1984, 

marcan un decremento real en el consumo, que solo hasta 1985 crece -

por arriba de la inflaciOn. 

c. PartlcipaciOn de utli ida-
des en las ventas netas 

donde 

1982 4,518.6 
10,823.7 

1983 10,486,8 
28,374.8 

1984 26,963.7 
64,724.1 

1985 57, 158.4 
138,634.1 

0.42 

0.37 

0.42 

0.41 

Utl lldad neta 
ventas netas 

Esta razOn nos presenta un rendimiento poco alentador en las 

utilidades, que nos hace suponer un crecimiento en los costos, mas 

que proporcional a las ventas, y que en consecuencia, refleja la -

necesidad de procurar un control efectivo sobre los costos a fin -

de hacer aprovechables los esfuerzos de venta. 

donde 

d. Margen de rentabilidad 

1982 4,402.0 
14,440.0 

Ventas netas 
insumos m 

0.30 
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1983 13,267.7 0.52 25,056.2 

1984 28,530.9 0.59 47,883.6 

1985 60,094.8 0.65 92,129.3 

En estricto sentido, y de acuerdo a las primeras definiciones 

del Capitulo 1, esta razOn Indica la productividad en el uso de los 

recursos, de la relaclOn producto/Insumo; y podrla parecer favorable 

su tendencia creciente, si no cont3ramos ~on m~todos mas profundos -

de an3llsls que permitan comparar cifras e Interrelacionarla, como -

hacemos en el Método de medici6n de la productividad. 

donde 

e. Grado de crecimiento de la 
utilidad respecto al peri
odo anterior 

1983/1982 

1984/1983 

1985/1984 

38,323.8 
18,842.0 

76,414.5 
38,323.8 

152 ,224.1 
76,414.5 

Ut 11 ldad bruta de un 
IJ{rlodo 

ll!dad bruta del 
periodo anterior 

2.03 

1,99 

1.99 

Es IOgtco que los primeros anos, la utll ldad est~ creciendo 

exploslvamente, pues marglnalmente, los recursos estan empezando a 

ser usados en parte de su capaclda~ potencial; por eso, no es de -

extranar que la tendencia contlnae disminuyendo o a veces creclen-
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do ligeramente (si otras circunstancias especiales no se presentan) 

hasta que el Hotel entre en su etapa de madurez. 

v. MERCADOTECNIA 

a. Partl ctpact6n de los costos 
de publicidad en las ventas 

donde 

1982 1,638.8 
10,823. 7 

1983 3,315.5 
28,374.8 

1984 7 ,420.5 
64,724., 

1985 22,465.5 
138,634,4 

0.15 

0.11 

0.11 

0.16 

Costo de promocl6n y 
ro~aganda de venta 
en as netas 

Es probable que parte del Incremento en las ventas durante -

1985, se deba al esfuerzo de promlci6n realizado por el Hotel. 
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A manera de complementar la lnfonnacfOn que nos ofre-

cen las razones financieras, conviene presentar un an~lfsfs cualita

tivo como el que se obtiene de las siguientes encuestas por a rea: 

GERENCIA GENERAL. 

l. El personal que atiende al cliente esta debida 
mente capacitado para proporcionar la fnfonna: 
cfOn que ~ste requiere? 

2. Mantiene la empresa contacto regular con depen 
dencfas del goberno federal, estatal y munfcl: 
pal, a fin de obtener fnfonnacfOn legal, pennl 
sos. concesiones y ayudas para la soluclOn de
problemas? 

3. Maneja adecuadamente las relaciones con sus so 
el os? -

4. Maneja la empresa en fonna adecuada sus contac 
tos y relaciones con sus competidores? -

s. Procura la empresa mantener contacto regular -
con las organizaciones sindicales, a fin de e
vitar conflictos laborales? 

6. Se mantienen contactos con organismos pObl feos 
y privados de fomento al turismo? 

7. colabora la empresa a los Intereses populares 
fomentando el turismo a nivel social? 

a. Mant f ene 1 a empresa contacto con organ 1 smos pO 
blfcos y privados de apoyo: -
Financiero 
lle asfsten~fa t~cnfca 
lle capacf tacfOn 
lle adiestramiento 

g_ Est3n claramente definidos por escrito a nivel 
general y departamental los objetivos, polltf
cas y estrategias, planes y programas de aspee 
tos fundamentales, como son: -
Servicios de la empresa 
ft!rcado actual y potencial 
Productividad 

.u !!..Q 

( X ) ( 

( X ) ( 

( X ) ( 

) ( X ) 

( X ) ( 

) ( X ) 

) ( X ) 

( X ) ( ) 
( X ) ( ) 

) ( X ) 
) ( X ) 

( X ) ( ) 
) ( X ) 
) ( X ) 



Calidad de servicio a clientes 
Polltlcas y nonnas de personal 
Inversiones y nuevos proyectos 
Financiamiento y rentabt l tdad 
Crecimiento y desarrollo 

+ Estructura de organ 1zac1 On de la empresa 

10. Cada una de las personas que fonnan la empresa 
esta enterada de sus obligaciones, as! como lo 
que de el los se espera? 

11. Los procedimientos establecidos, se llevan en 
fonna satisfactoria y pennlten el cumplimien
to de los planes y programas establecidos? 

+ Programac!On, control y supervtslOn de acttvtda-
dades. 

12. Existen nonnas y metas de trabajo que pennltan 
supervisar y controlar el desempe~o de los di
ferentes departamentos de la empresa? 

13. Las medidas correctivas adoptadas, se llevan a 
cabo oportunamente y con efectividad? 

+ ComuntcactOn 

14. Pueden Identificarse claramente los canales de 
comunl caclOn entre di recclOn, ejecutt vos, je-
fes y subordinados? 

15. Se utiliza la comuntcactOn escrita para todos 
los asuntos que la empresa considera Importan
tes? 

16. Se programa regul annente juntas del coml té eje 
cuttvo para Intercambio de lnfonnac!On? • 

+ r-btlvactOn 

17. Reciben sus empleados y trabajadores el recono 
cimiento e Incentivos que favorezca el entu--= 
stasmo y lealtad de colaborac!On con la empre
sa? 

18. Recibe la empresa constantes quejas por el ser 
vicio en cualquiera de sus &reas? • 

19, Los objetivos, polltlcas y estrategias son co-
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S 1 NO 
,-¡ex¡ 
( X ) ( ) 
( ) ( X ) 
( X ) ( ) 
( ) (X ) 

( X ) ( 

) ( X ) 

) ( X ) 

( X ) ( 

Todos verbales 
e Informales 

) ( X ) 

( X ) ( 

) ( X ) 

) ( X ) 
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nocldos por los Jéfes y subordinados de su lo· 
gro y apl lcaclOn? ) ( X ) 

20, Se vigila constantemente el cumpl !miento de •• 
los objetivos, polttlcas y procedimientos? ( X ) ( 

21. Est~n establecidas polttlcas que hagan hinca-· 
pié en la cortesla con la que el personal de-

) ( X ) be de tratar a los el lentes? 

+ Higiene y seguridad 

22. Tiene la empresa un reglamento o norma de se--
gurldad e higiene, escritos y difundidos entre 

) ( X ) los trabajadores? 

23. Se tiene por escrito un manual de capacltaclOn 
de seguridad e higiene? ) ( X ) 

24. Con qué regularidad se supervisa la seguridad 
e higiene en las Instalaciones: 

( X ) ( a ) Una vez a la semana. 
b) Una vez al mes. ( ) ( 
c) Una vez al ano. ( ) ( 

25. La empresa tiene comlslOn de seguridad e hlgl~ 
ne? ) ( X ) 

26. De quién reciben directamente los trabajadores 
la capacltaclOn o lnfonnaclOn sobre higiene y 
seguridad? 

( X ) ( a) El supervisor de los trabajadores? 
b) El personal de seguridad? ( ) ( 
e) Los cornpaneros de trabajo? ( X ) ( 
d) La cornlslOn mixta de seguridad e higiene? ( ) ( 
e) El encargado de la empresa? ( ) ( 

~ 
La empresa cubre sus pagos en los dlas establ~ 
e Idos: 

1. De los salarlos de los trabajadores ( X ) ( 

2. A los proveedores? ( X ) ( 

3. Al l.S. R. ? ( X ) ( 

4. A las cuotas del !.M.S.S. ? ( X ) ( 
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5. A las aportaciones del INFONAVIT ? ( X ) ( 

6. A los dividendos de los socios? ( X ) ( 

7. Al reparto de utll ldad de los trabajadores? ( X ) ( 

El sistema contable de la empresa pennlte la o 
portuna y correcta fonnulaclOn : -

8. Del balance? ( X ) ( 

9. Del estado de resultados? ( X ) ( 

10. De los costos de los ¡¡roductos? ( X ) ( 

11. De los saldos de cada uno de los deudores y de 
los acreedores? ( X ). ( 

12. De los saldos reales en caja y en las cuentas 
bancarias? ( X ) ( 

13. De las edstencias reales en los inventarlos -
de almac@n general y de cocinas? ) ( X ) 

14. De los costos en alimentos y bebidas? ( X ) ( ) 

15. De la depreclaclOn de todas las maquinas y de 
todos los equl¡¡os? ) ( X ) 

+ En la empresa se fonnula cada perlado contable el 

16. Presupuesto de Ingresos? ) ( X ) 

17. Presupuesto de egresos? ) ( X ) 

18. Flujo de caja? ( X ) ( ) 

19. Balance profonna? ( ) ( X ) 

20. Estado de resultados ¡¡rofonna? ) ( X ) 

21. Programa de origen y de aplicaclOn de los re--
sultados financieros? ) ( X ) 

+ InfonnaclOn descrl¡¡tiva 

El responsable de la funclOn financiera de la 
empresa sabe: 

22. Analizar e inter¡¡retar los estados financieros ( X ) ( 
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23. Calcular el costo directo y los gastos lndlrec 

tos de los servicios? - ( X ) ( 

24. Fonnular un flujo de caja? ( X ) ( 

25. Detennlnar el punto de equll lbrlo de la empre-
sa? ) ( X ) 

RECUROS HUMANOS, 

1. Se cuenta con un proqrama de relaciones labor~ 
les? ) ( X ) 

2. Es flexible su programa de planeaclOn? No existe 

3. Se motiva constantemente a los empleados para 
que haya una ldentlflcaclOn plena con la empre 
~? - ) ( X ) 

4. Se cuenta con la lnfonnaclOn necesaria para --
llevar a cabo la preparaclOn, ejecuclOn y con-
trol de las negociaciones del contrato colectl 
vo? - ) ( X ) 

s. Se atienden las peticiones y sugerencias de --
los trabajadores? ) ( X ) 

6. Se solucionan con oportunidad los conflictos -
generados dentro de la eq¡resa? ( X ) ( 

7. Es adecuado el reclutamiento y selecclOn de --
personal para las funciones real Izadas por la 

) ( X ) empresa? 

8. Son totalmente cubiertos los requisitos de In-
greso del personal contratado? ) ( X ) 

9. Al Incorporarse el trabajador, se Je proproclo 
na lnformaclOn acerca de las funciones de la : 
empresa y del puesto para el cual fue contrata 
d~ - ) ( X ) 

10. Se transfiere al trabajador de un puesto a o--
tro del mismo nivel como medida de aprendizaje ) ( X ) 

11. Al realizarse el carN>lo de trabajadores a pues 
tos de mayor ni ve 1 , se toman en cuenta crl te-= 

) ( X ) rlos unlfonnes? 



189 

12. Se taman medidas para reducir el ausentlsmo --
.u !!JI. 

del personal? ( X ) ( 

13. Durante los tr~mltes para finalizar la rela---
clOn lndl vidual de trabajo, ambas partes obtle 
nen la lnfonnaclOn escrita necesaria para ese· 
fin? ) ( X ) 

14. Es alto el grado de contrataclOn de trabajado-
res aptos al puesto? ) ( X ) 

15. Se verifica que tanto en las contrataciones co 
mo en las l lquldaclones se cumplan con todos : 
los requisitos establecidos por la ley? ( X ) ( 

16. En todos los cargos de la empresa se Incluye 
la evaluaclOn de puestos? ) ( X ) 

17. Se lleva a cabo un programa de capacl taclOn en 
la empresa? ) ( X ) 

18. Se mide el desempeno del trabajador como resul 
tado de la capacltaclOn? - ) ( X ) 

19. El control de personal (altas, bajas y promo--
clones) se actualiza perlOdlcamente? ) ( X ) 

20. Los reportes y estadlstlcas que se emiten del 
control de personal son suficientes y confla--
bles? ) ( X ) 

21. Se evalOan acertada y periOdlcamente las aceto 
nes real Izadas por el Departamento de Personar ) ( X ) 

22. Es satisfactorio el grado de eficiencia, eflca 
eta y comunlcaclOn Interna y externa de las .: 

) ( X ) realizaciones laborales? (. 

ALIMENTOS V BEBIDAS. 

1. Considera usted :onvenlente que para cobrar un 
precio menor por los servicios proporcionados; 
éstos deben ser de menor calidad? ) ( X ) 

2. Estima usted, que si dispusiera de personal me 
jor calificado, la calidad de los servicios -= 
proporcionados por su empresa mejorarlan nota-
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blemente? ) ( X ) 

3. Considera que un cambio en el servlco mejorara 
ria la calidad y por ende Incrementarla su a-= 
ceptacl6n en el mercado? ) ( X ) 

4. Se tiene establecido previamente cual personal 
es autorizado para entrar a almacenes y refrl-
geradores? ( X ) ( 

5. Se controlan las entradas y sal Idas de art!cu-
los en el area de almacenes? ( X ) ( 

6. Se tiene establecido algOn sistema de control 
para el manejo de trastos, cuchlllerla y crls-
talerla? ) ( X ) 

7. Se encuentran reglamentadas algunas acciones a 
realizar por los trabajadores ~entro de la em-
presa, tales como: 
Mascar chlcle2 ( X ) ( 
Fumar sin poner cuidado de apagar totalmente -

( X ) ( las colillas? 
Sustraer del establecimiento objetos que no --

( X ) ( sean de su propiedad? 
Presentarse a trabajar en estado de ebriedad? ( X ) ( 
Real Izar actos dentro de la empresa que pudle-
ran resultar pel lgorsos como: Ingerir enervan-

( X ) ( tes o alcohol? 

B. Usan Jos trabajadores areas de clrculaclOn, --
puertas, baftos y objetos en general, expresa--
mente seftalados para tal efecto? ) ( X ) 

9. Se vigila que se monte el equipo dos horas an-
tes del servicio? ( X ) ( 

10. Se vigila que el personal de servicio se en---
cuentre perfectamente vestido y aseado tomando 
en cuenta: 
- Bano previo al servicio ? ( X ) ( 
- Perfectamente rasurado? ( X ) ( 
- unas ! Implas y cortadas? ( X ) ( 
- Camiseta bajo la filipina o camisa? ( X ) ( 
- Zapatos boleados? ( X ) ( 
- Uso de desodorantes discretos? ( X ) ( 
- Boca lavada? ( X ) ( 
- Sin maqull laje exagerado o perfumes fuertes 

) ( X ) 1 as mujeres? ( 
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11. Se cuenta can un mueble-estacl6n can toda lo - .u !Q 
necesario para el servicio en cada estacl6n 
de mesero? ( X ) ( 

12. Cuenta cada estacl6n de 20 persanas requlrlen-
do como mlnl.1~ un mesero y un garrotero? ( X ) ( 

13. Tratan los trabajadores de servicio a sus ----
clientes con absoluta acamedlmlenta, amabl 11--
dad y respeta? ( X ) ( 

14. Se cuenta can un sistema de control de costo -
precio para al lmentos y bebidas? ) ( X ) 

15. Los trabajadores de cocina tienen conoclmlenta 
sobre maneja higiénica de vi veres en general? ( X ) ( 

16. El personal que trabaja can alimentas, canoce 
las senales de descomposlcl6n de los mismos? ( X ) ( 

17. Se controla que el personal que maneja al lmen-
tos na lo haga si tiene padecimientos respira-
tartas, hematomas o atceras purulentas? ) ( X ) 

18. Se tiene establecida coma narma principal de 
higiene el conservar las manos limpias del --
personal que prepara los allemntas y bebidas? ( X ) ( 

19. Existe un lugar definido para guardar los lm--
plementas de trabajo, cuidando que éstos slem-
pre se encuentren l lmplos y secos? ( X ) ( 

20. Se lavan per16dlcamente el equipo, los acceso-
rlas e Implementos de trabajo? ( X ) ( 

21. Se tiene baja estricto control a roedores e In 
sectas? - ( X ) ( 

22. Existen lavamanos y cuarta de bano provistos -
de articulas necesarios para el aseo del persa 
nal? - ) ( X ) 

23. Existe un lugar especifico para manejo de basu 
ra que reOna las condiciones sanitarias reque: 

( X ) ( rldas por la Secretarla de Salubridad? 

24. Se 1 leva a cabo algan tipo de ratacl6n de me--
nas? ( X ) ( 

25. Las menas se elaboran tomando en cuenta: 
- El costa de los alimentos? ( X ) ( 



- la variedad del menO? 
- la carga de trabajo en 1 as d 1 ferentes a reas 

de cocina? 
- las dlas especiales que requieren ciertas -

platl llos? 
- las camblnaclanes de alimentos que tengan -

buen gusto y atractivo visual? 
- la canslderaclOn del modo en que pueden uti

lizarse las al lmentos en caso de que no se.
vendan? 

26. El personal que atiende a las clientes tiene -
buena aptl tud para la venta? 

MERCADOTECNIA. 

l. Se tiene definido el sector a sectores de can
sumldares a las que quiere ofrecer su servicio 

2. Han sido desarrollados los servlcas con el -
prapOslto de dar satlsfaccloOn a las necesida
des y gustos del consumidor? 

3. Se desarrollan los servicios considerando las 
ofrecimientos de Ja competencia para Incorpo
rar un m3xlmo de puntos fuertes y minimizar -
los puntas d~blles? 

+ Propuesta y determlnaclOn de presupuestos de ven 
ta -

4. Se manejan y controlan las ventas par medio -
del establecimiento de pranOstlcas de venta? 

5. Las servicias que se ofrecen esUn dlsenados -
considerando su procedimiento de venta y .e( -
trabajo que requiere su elaboraclOn? 

6. Los programas tienen el suficiente grado de a
n8llsls para Indicar claramente los servicios 
y cantidades y las fechas para operarlo? 

+Ofrecimiento de las servicios en el mercado, con 
los mensajes, medios, duraclOn, lugares y desem
bolsos contenidos en la campana de publicidad y 
pramoclOn adaptada 

7. EsUn definidos el sector o sectores de cansu-
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( X ) ( 

( ) ( X ) 

) ( X ) 

( X ) ( ) 

( X ) ( 

( X ) ( 

) ( X ) 

( X ) ( 

) ( X ) 

) ( X ) 

( X ) ( 

) ( X ) 
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mldores a los que se orienta el ofrecimiento - .u !!..Q 

(canunlcac!On comercial) ? ) ( X ) 

B. EstSn definidos el sector o sectores de consu-
mldores de manera que el contenido del ofrecl-
miento responda a los ~untos de mayor Interés 

) ( X ) para ellos? 

9, Los medios de dlfus!On utilizados son los apro 
piados para llegar al sector o sectores de coñ 
sumldores que Interesan? - Medianamente 

10. La oportunidad o el momento del ofrecimiento -
es el adecuado, considerando las situaciones 
externas que prevalecen (situaciones econOml--
cas, polltlcas, etc)? ) ( X ) 

11. Esta coordinado el ofrecimiento con las actlvl 
dades de ventas, de Inventarlos y de ocupac!Oñ 
Involucradas? ) ( X ) 

12. El desembolso del ofrecimiento está acorde y -
se norma por un presupuesto previamente aprova 
do? - ) ( X ) 

+Venta de los servicios en el mercado por los cana 
les de dlstrlbuc!On establecidos -

13. Se gulan o norman las ventas ~or un pronOstlco 
de ventas? ) ( X ) 

14. Se tiene establecido un sistema de reportes y 
estadlstlcas sobre las ventas y las reallzaclo 
nes presupuestales? - ) ( X ) 

DIVIS!ON CUARTOS, 

1. Existe un manual de ~rocedlmlentos para las 3-
reas de dlvlslOn cuartos? ) ( X ) 

2. Estan establecidas pol!tlcas que hagan hinca--
pié en la cortesla con la que el personal debe 
tratar a los clientes al hacer sus reservacio-
nes? No escritas 

3. Esta Claramente determinado a qué personas se 
les conceder& descuento y en qué cantidades SI! 
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.u !!..Q 
ra, as! camo quién autoriza dicho descuento?, ) ( X ) 

4. El sistema de re~ervaclones que se usa, brinda 
f4cllmente lnfonnaclOn relativa a la cantidad 
de ventas generadas por un agente, nflnero de -
cancelaciones, porcentaje de personas que no -
hacen uso de su reservaclOn sin cancelarla.etc ) ( X ) 

5. El sistema usado proporciona Informes acerca -
del nOmero de habitaciones vaclas, cantidad a-
proxlmada de habl tac Iones que se desocuparAn y 
el fra esperada de reservaciones? ( X ) ( 

6. El personal de reservaciones habla en algOn 1-
dloma extranjero? ) ( X ) 

7. El personal de reservaciones tiene una buena -
aptitud para la venta? ( X ) ( 

B. Se reciben quejas acerca del funcionamiento de 
el sistema de reservaciones? ) ( X ) 

9. El personal de recepciOn conoce el manejo de -
reservaciones? ( X ) ( 

10. Se actual Izan perlOdlcamente las tarifas a a--
pllcar en las diferentes habitaciones? ( X ) ( 

11. Se dispone siempre en recepciOn de datos ade--
cuados y exactos del estado y ocupaciOn de las 
habl tac Iones? ( X ) ( 

12. El sistema de registro pennlte una 4gll aten--
clOn y despacho del huésped? ( X ) ( 

13. El proceso de pago es 4gll y evita molestias a 
los huéspedes al momento de su partida? ( X ) ( 

14. Se ha establecido algOn sistema para detectar 
Irregularidades en Ja prestaclOn del servicio? ) ( X ) 

15. Se lleva un registro estadlstlco de los moti--
vos por los cuales se originan las cancelaclo-
nes? ) ( X ) 

AMA DE LLAVES. 

16. Se elabora un programa de limpieza que manten-
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ga en-Optimas condiciones las habitaciones y - u !!.Q 
!reas pObll cas del hotel? ( X ) ( 

17. Se establecen los s1111inlstros que debe tener -
cada habitaclOn y el lugar donde deben colocar 
se? ( X ) ( 

18. Se determina la cantidad de suministros que d~ 
be tener cada estaciOn de camarista? ( X ) ( 

19. Se hace hlncaph1 en los aspectos que causan --
~rdldas econOmlcas al hotel, como lo son lu--
ces ence-ndldas sin razOn, uso Inadecuado de --
desinfectantes, desperdi clo en detergentes ,etc ) ( X ) 

20. Se tiene establecido un procedimiento para blo 
quear las habitaciones en mal estado? - ( X ) ( 

21. Se dlsena un recorrido de l lmpleza para las a-
reas pObllcas? ( X ) ( 

22. Se reciben quejas relacionadas a la J impieza -
de las habitaciones? ( X ) ( 

23. Tienen establecidos tiempos promedio para las 
operaciones de aseo en las habitaciones? ( X ) ( 

24. Existe algOn sistema que indique al hu~sped -
que se esta reallzando la llmpieza de la habi-

) ( X ) taciOn 

25. Se tiene establecido un sistema de atenciOn --
permanente a las habitaciones cuando lo sollcl 
ta el hu~sped? - ( X ) ( 

26. Existe un horario definido para efectuar el a-
seo general de las habitaciones por las mana--

( X ) ( nas? 

27. Se tiene un control de los uniformes de los l!I!! 
pleados? ) ( X ) 
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MANTENIMIENTO. u !!.Q 
28. Se cuenta con un programa de mantenimiento pre 

ventlvo? - ~ 

29. Se establece el procedimiento que debe seguir 
una sol f el tud de mantenimiento hasta la repara 
c!On del equipo? - ) ( X ) 

30. Se ha Investigado la fonna de aprovechar el a-
gua l lmpfa que se desperdicia, as! como que no 

) ( X ) se derrame en 1 os tanques? 

31. Se trata de reducir el costo de energéticos vf 
gllando el consumo de los mismos? - ) ( X ) 

PERSONAL UNIFORMADO. 

32. El personal unffonnado es amable y tiene una -
buena actitud para servir al cliente? ( X ) ( 

33. Conocen el hotel a la perfeccfOn, as! como los 
servicios que presta? ) ( X ) 

34. Tienen conocimientos de los atractivos y demas 
fnfonnac!On turlstl ca acerca de la local !dad? ) ( X ) 

35. Tratan los empleados de servicio a los hu4!spe-
des con absoluto acomedlmfento, amabll ldad y -
respeto? ( X ) ( 

TELEFONOS. 

36. Las operadoras poseen cultura general, tienen 
una voz bien modulada y destreza manual? Medianamente 

37. Seha com~robado la eficiencia del servicio te-
lefOnlco a la hora de mayor afluencia de llama 
das? - ) ( X ) 

38. A 4!sta hora se presenta lo siguiente: 
- sena! continua de ocupado? ( X ) ( 
- Lentitud para contestar ( X ) ( 
- Tardanza en contestar las llamadas? ( X ) ( 
- Malos modales al contestar ( X ) ( 

39. El sistema de recados funciona eficazmente pa-
ra los huéspedes? ( X ) ( 
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Por Oltlmo, para dar forma Integral y objetiva a la tnvestl

gaclOn de campo, a contlnuactOn se aplica el f(.tqda de anállela de 

la praductivided, que por sus atributos y ventajas, se el lgtera co

mo el Optimo para el estudio. 



VALOR NOMINAL Y CIFRAS PRINCIPALES DEL HOT~L "X" ~.A. 

1 9 8 2 1 9 8 3 1 9 8 4 1 9 8 5 
YentH jJ.?jB,6 jbi,297.9 ¡44,339.9 69,899"9 
cambio a. produoto ea pro 
oe10 • Inventario de Pro• 

24,867,6 46,528.1 duoto terminado 130,oe2.e 90,e15.2 

Producto Total (O) 8,8?1,0 171,215.1 53,722.7 22,371.8 
MaterlaiH (M) 12,866.o 58,306.4 26,116.e 24,536,4 
Trabajo (T) 1,aso.o 46,102.0 35,500.3 17,J06,0 
Vario• (V) 3;445.0 47,370,5 17,888.7 7,579,1 
Coito d• Cap. (K) :m.e 18,268,8 U,?64,2 5,331.6 
ln111110 Total 21¡,532,8 170,047,7 91,270,0 9,753,1 
Producto Total • Ins111110 Total (15 1 661,8) 1,167.0 (37,525,3) (32,381.J) 
Indice de Rentabilidad• 

!! 0.57 1.01 0,59 o.4i ¡¡ + f + y + R 

;o 
QO 



Ifü:ll~~ ;¡,; ?RECIOS HCrEL "X'' 
BnSE 1932 - lOO~ 199 

.1.982 l?S3 l9S4 191!5 

l'rociuctoe lCO L 79 3~0 ó3l. 

ILi.ter _E:len 100 l'l 343 bl¡' 

Tr11b1~¡0 lCO 195 350 675 
Ve.rios LOO i 7ó 392 0~2 

Costo Ci.pital lCO 215 401 Ó2Ó 

Pro~eéio Pondera~o 
Jura (11. + T • V+ ?.J Ll.'O L<-

-~ 371,5 650 

Indice de Precios Totü 
Indice de prec:• .. ::, ?~-:.c. TD":b.l 100 96,'1 102.3 97. l Indice ue precios I:'ls. '¡'otlll 

L•;J [::.s u~ VCLLi!~ ·.:~ H0r! ~ ºX" 
::"'Sl!; l?,~i! - too, 

~ 19e2 1983 19511 1985 
CllllCl!:PrO 

Prod·Jcto Totul lCC l~O.~ ~59.4 305.? 

... u.ter~altw 100 12~.~ 53. C: 73.5 

'l'rb.Ch~O 100 u3.1 ic;9.2 q.o 
Vitr ivs 100 125.0 lJ2. !: 201.6 

C1:·~t:.o Cu.ni t:i.i. lCC é75.e 789,1 7~4.;-

~-
lAi!lU:r.o rotlil 
( ~ .... 'f .. V~ K ) lJO ;.:55.5 277.5 2<C.~ 
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EVOl.UClC .. il'E :.A 'l-.\TASit.:;:,;.::, LA PRODIJCTIVIDl.ü TOTAL Y NIV1':t. DE 

PRl;CIC>S 1'Vrlt. 11x• s. A. ;, .. SE J.9~2 - loo; • 

.. ¡¡ o l9Bc J.9&;3 l;,51+ l~82 

R1.zon de Rentavil \daci 
o Intil.oe de vi.:a LOO.O 5;.;s 5s.~o L03.6 

~ + T + V-.--i¡-ree corrientes 

r.b.:rcn óe1 Inn Ice aci. Pre e \o 
·J1otal 

96.Bú nd\ce de ~reo\~ Pruaucto T. LOO.O J.0<:.30 91.l 
ndice de Precio Insur:.o 1. 

Ino\ce de Prociuctiv idad T~~a: 
Indice de Vo•;.¡ LOO.O 55.ic 57.1+0 106.7 

lil + T + V + K men 

·-----

o;;,;ncA 7.: R~ .• T1\Bit.I;l!.:J, PRODUCTIVIDAD y !iI'!~:!. DI!: PR~CICS 

llO 

l05 

LOO 

95 
'.10 
E5 
ell 

75 
70 
65 
60 

5S 

l9BJ 

I Pr¡¡_duct ividi.d Total 
Indice ae Renti.bilidaCI 
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La medlclOn de la productividad, es una tarea compleja, que 

abarca aspectos no sOlo cuantl fl cables. sino· tamblfn puramente cua-

11 tatl vos que son tan Importantes como aquel los y que deben ser to

mados en conslderaclOn para obtener un dlagnOstlco confiable que -

permita Implementar medidas correctivas. 

Ahora bien, en el caao práctico de este seminario, en lo re-

1 atl vo a técnica• de medición, abarca tres aspectos: 

a. l\lóllala cuantltatl va. 

Para realizarlo, se partlO del anAllslsde los estados finan

cieros bAslcos del ~tel y de una serle de tablas complementarlas -

que Incluyen: Tarifas de habitaciones; Costo del cubierto en el re~ 

taurante; Gastos de promocloOn; contrataciones y despidos de perso

nal, entre otros. 

Las cifras obtenidas, se emplearon en la lnterpretaclOn de -

un grupo de razanea, que en lo general. marcan una si tuaclOn de bo

nanza para el hotel, con cifras siempre crecientes (sin tomar en -

conslderaclOn un pequeno bache econOml co en 1984); asl: 

- El margen de rentabilidad, ha mentenldo una tasa creclent1> 

desde 1983. 

- El grada de apalancamlenta, se ha sostenido bajo y contra1 

do. 

- Le praductl vi dad per cópl ta, crece a buen rl tmo. 

- La rotación de personal, tiende a decrecer en los Oltlmos 
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a11os, a pesar de que el costo pl'Olll!dlo de personal, ntl di! 

mlnuyendo. 

Sin embargo, hay otros puntos que Indican alal'lll y que deben 

ser tomados en conslderaclOn, por ejemplo: 

• El endeud,..lento, crecl6 casi diez puntos porcentuales en

tre 1984 y 1985, todo ello, hace pensar en la necesidad de -

revisar el uso de los recursos financieros, para no crecer a 

costa de emplear recursos ajenos pagando tasas tan elevadas. 

- El margen d• operacl6n para el OltlllO periodo, debe ser un 

punto de atenclOn, pues la productividad en la operacl6n, 11! 

jos de aiaentar, tiende a dl!lllllnulr. 

- Deben 111arcarse estlndares para lledlr la productividad p1r 

céplt11, lo que Incluirla el estudio de tiempos y 1110vl11lentos 

y redes de actividad para el personal, 1 fin de detenalnar • 

6ptlmos que pennltan proyectar el trabajo hacia ellos. 

- El apoyo de la sociedad a los primeros anos de operacl6n, 

del Hotel, ha sido detennlnante (basta observar el 1ncre111en

to en el capital social, denotado apenas en 1983 ) •. El Hotel, 

debe empezar a 'demostrar su capacidad de rentabl 1 ldad autos~ 

flclente en anos futuros. Esta es una tarea dificil que exl

glra esfuerzos sostenidos de productividad. 

- la tendencia de crecimiento en el rendimiento del capital 

social, ahora que se ha alcanzado en 1985, debe ser mantenl· 

da por lo menos por arriba de la tasa de lnflacl6n. 

- El restaurante, debe ser un apoyo real a los Ingresos. Hat 
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ta ahora, ha crecida en ventas, sola para m~ntenerse al ni-

ve! de precias corrientes. Es necesaria, ,dil" m!s lmpul sa a -

la pramaclOn de platas especiales y otras técnicas de merca

dotecnia, que promuevan el cans1J110. 

- El decrecimiento que se observa en la relaclOn de utilida

des a ventas a 1985, debe ser analizada meticulosamente. 

b. Anállsie cu ali tetl ve • 

. Sin duda, buena parte del éxito financiera del Hotel "X" S.A 

se ha debida a la experiencia de sus directivas en el maneja de la 

DlvlslOn Cuartos y a que las niveles medias de acupaclOn, han sida 

regulares y han permitida hacer frente can holgura, a emergencias y 

a prablems rutinarias. Sin embarga, es notarla: 

- La carencia de metas fijadas. 

- La Inexistencia de un procesa formal de planeaclOn. 

- La carencia de pronosticas. 

- La falta de segmentaclOn de la demanda. 

- La lncomunlcaclOn de expectativas entre las distintos nlv~ 

les jer~rqulcos. 

- El desinterés de la gerencia, par la farmac!On Interna de 

los cuadras directivas. 

- La capacltac!On Informal y na planeada. 

- La falta de repartes formales de actividad que van hacien-

da la historia de la empresa y sirvan de base para extrapo-

lar el futura. 

- La Inexistencia de palltlcas de reclutamiento, selecc!On e 
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lnducc!On para el personal. 

Todo ello, hace pensar en la necesidad de que el Hotel, en~

tre ya a una nueva fase administrativa: Necesita comenzar la profe, 

slonallzac!On de la admlnistrac!On; establecer procedimientos; dls~ 

nar polftlcas; planear, comunicarse con el personal; definir su mer 
cado; preparar sus cuadros directivos ••• 

·As! mismo, el incremento en el porcentaje de ocupaciOn que -

se prevee para los prOxlmos anos (puesto que el establecimiento es

ta comenzando a prestigiarse), sin duda traera stress a la dlrec--

c!On, que debera saber canalizarlo hacia el logro de mejores metas; 

pero para ello. sera necesario desprenderse del trabajo rutinario y 

fijar nuevos y precisos logros hacia Jos que orientar su actividad. 

c. MediclOn de la productividad por el método Printz r-tie. 

SI bien 1983, parece ser un buen ano en t@rminos financieros 

en lo que se refiere a Ja rentabilidad media, y considerando la re

laciOn producto/insumo en base a indices de precios; resulta ser -

un ano en el que apenas se alcanza el procentaje de 53.4%. 

La grafica z. muestra que los precios se han mantenido con -

una tasa de crecimiento muy cercana al 100% cada ano, sin embargo, 

con una tendencia decreciente para 1985. 

El indice de rentabilidad, se mantiene por abajo del de pro

ducti vldad en todos los periodos, con excepc!On a 1984, en que se -

coloca por arriba del mismo. 

1985, marca un ano particularmente bueno, con un salto de --
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Clll 501 en relaclOn al periodo anterior. 

1986, se estima sera un a~o muy Interesante, en el que por -

primera vez, el uso ordenado de los recursos, podra permitir mante• 

ner un Indice positivo, superior a 1 en prcduct1v1dad. Las cifras -

obtenidas por este método, refuerzan y aclaran los datos financie•

ros comentados anteriormente. 



CONCLUS DNES 

GENERALES 
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CllNcLUSIONES GENERALES 

El Interés por la Productividad, se ha puesto de moda, y no 

en vano, dado que cada vez los recursos del planeta son m3s escasos 

y est3 siendo necesario aprender a aprovecharlos en toda su capacl -

dad. Dicha Inquietud, se ha venido manifestando en los diferentes -

paises, tanto altamente industrial Izados, a través de exhaustivas 

Investigaciones para descubrir mejores sistemas, tecnologlas, far-

mas de motlvaclOn y de organlzaclOn que superen la productividad de 

los procesos, (tal es el caso del milagro japonés a partir de los -

circuloa de control de calidad), as! como de movimientos de los pa

ises en expanslOn, que en busca de alcanzar mayores niveles de des~ 

rrollo. promueven la apllcaclOn de estos logros (que por ejemplo en 

Ml!xlco, se ven plasmados en el Programa Nacional de CapacltaclOn y 

Productividad 1984-1988), 

Ahora bien, la Productividad, es un fenéRl!no corrplejo, que -

no s61o ha de entenderse bajo la relaclOn producto/Insumo, sino que 

encierra toda una serle de aspectos primordiales; sean: Financieros 

cuantitativos, de dlse~o e lngenlerla, de capacltacl6n, motlvaclon~ 

les y de organlzaciOn. Por tanto, para dar soluclOn efectiva a mu-

chas de sus grandes problemas productivos; la~ e'llpresas de hoy, de

ben dejar de considerarla tan a la l lgera y procurar que su ~edl--

clOn sea lo m3s Integral posible (esto es, cualitativa, financiera 

y cuantl tatl va). 

Por otro lado, es generalizada la preocupaclOn por encontrar 

el método m3s adecuado para Incrementar la productividad, pues nin-
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guna puede ajustarse a tildas las situaciones; de ahf que el '""tilda 

Optima y cDnflable, sera aqu~J que considerando todas las variables 

de Ja circunstancia en particular, sea capaz de Integrarlas para a

plicar el an31lsts. 

Finalmente, y cancret3ndanos a nuestra realidad, sabemos que 

en México, se necesita Incrementar la productividad, pues apremia; 

- na desperdiciar recursos, 

- emplear mejores t~cnlcas, 

" 11!1lulsar la capacltaclOn en y para el trabajo, 

- organizarse mejor, etc, etc. 

Para entonces, Ir respondiendo a toda esa serle de anhelos y 

esfuerzas compartidos por una: 

- Mayor justicia social. 

- Niveles de vida superiores. 

- Nuevas empleas. 

- Mejores productos. 

- ""s generaclOn de. riqueza. 

- Verdadera competitividad Internacional, etc. 

Esto es, poder forjar por nosotros mismos, una cultura de -

trabajo propia y firme, ante los nuevos retos que se presentan; aOn 

los no antes experimentados (como nuestra entrada al GATT O Acuerdo 

General sobre Aranceles y Comercio), que bien se pueden enfrentar, 

con ese espfrltu que ha alimentado en la historia del hombre,la In

cansable bOsqueda por Ja prllductivldad. 
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