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1 N T R o D u e e r o N 

A menudo se piensa que Ja productividad es sólo la orga
nización y orientación de los esfuerzos de una empresa, con el 
fin de obtener un mayor rendimiento de las máquinas y sus ope
rarios. Sin embar¡to, la productividad también contempla el r~ 
to de producir mis y mejores productos y servicios con la me-
nor inversión posible d~ recursos, lo cual Je lla un sentido m~ 
cho más amplio n cstn tarea. 

Si una empresa es capaz de lograr dicho propósito, redi
tuar& en una mayor sntisfncci6n personal de sus miembros y me
joras econ6micas, no sólo para la empresa misma, sino tambi&n
para el país en general. Así, se puede afirmar que, cuando la 
empresa alcanza la meta de ser productiva, ser5 poseedora de -
mayor riqueza, es decir, de una mayor calidad y cantidad de -
bienes o servicios, como beneficio de Ja productividad. 

En México, un elevado número de empresas enfrenta el pr9_ 
blema de no obtener índices satisfactorios de productividad, -
situación que Jes impide crecer y aumentar los ingresos de su
personal, dificultando ademds la oferta de productos en condi
ciones 6ptimas de calidad, entrega y servicio. Si a 6sto se 

suma la época de crisis de alp,unos mercados a nivel mundial, -



el reto de elevar la productividad en las empresas, se convie! 
te en una prioridad y una exigencia necesaria para superarla;
de ahí que una gran oportunidad que tiene nuestro país de lo-
grarlo, se le presenta con su reciente ingreso al Convenio Ge
neral de Arancel es Aduaneros )' Comercio (GATT), lo que signif.!. 
ca que tendrá que elevar su productividad, en los términos que 
se han mencionado, para lograr comoetir en los mercados inter
nacionales, con productos y servicios acordes con las exigen-
cías de los mismos. 

Como se sabe, esta apertura de mercado en ~léxico, es un P!!. 
so difícil y requiere de una acertada actitud de las empresas, 
tanto de las beneficiadas, como de las que resulten perjudica
das, para que ambas fijen su atención en buscar mercados y prg 
duetos innovadores y/o de mejor calidad, satisfaciendo los ni
veles demandados y desarrollando inclusive tecnología propia,
que les ayude a depender menos del exterior y a participar de
una manera mis relevante y justificada en el mercado nacional
e internacional. 

Por tales razones, la presente tesis muestra las técnicas
para elevar la productividad de los distintos recursos con los 
que cuenta la empresa, centrando su estudio en la direcci6n y
el enriquecimiento de su principal recurso: el elemento huma-
no. 

Para el logro de tal objetivo, se proporciona en primer l~ 
gar un marco conceptual que ayudará a unificar los criterios,
facilitando de esta forma su comprensión. Posteriormente se -
presentan diversas técnicas encaminadas al incremento de la -
productividad en las empresas, tales como: las técnicas clási
cas de la Ingeniería Industrial (estudio del trabajo); admini! 
trativas; de mercadotecnia; financieras; relacionadas con la -
economia; d~ investigación de operaciones; y de control de la
producción. 



Al pasar al objetivo central de esta tesis, se abordará

la administración y dirección de Jos recursos humanos, como -
factor primordial en el cumplimiento de los objetivos de las -
empresas, y como elemento indispensable para lograr que sean -
mis productivas y exitosas. A continuación, se estudiarán las 
relaciones humanas y el enriquecimiento del trabajo; ambos faE 
tore~muy importante~ utilizados por la dirección para el lo-
gro de una mayor productividad. 

Cabe señalar que, en el presente estudio, el término "di. 
rigente" o "directivo" se empica para describir a cualquier -
persona dentro de las empresas, que tenga uno o más subordina
dos a su cargo, abarcando desde los niveles de supervisión, -
hasta los niveles directivos más altos. De la misma manera, el 
término "subordinado" se ref;ere a toda persona que está asig
nada a un superior, abarcando todos los niveles jerárquicos de 
la organización. 

Por Oltimo, se concluye sobre la actitud y capacidades 
idóneas del dirigente que conduce efectivamente a la empresa -
hacia el logro de sus objetivos. 

A lo largo de este estudio, se hace referencia al diag-
nóstico de algunos factores que influyen en la productividad¡
dichos diagnósticos, contenidos en los anexos, proporcionan un 
marco de referencia de algunas herramientas que le son Otiles
al directivo, para conocer la situación actual de su empresa y, 
en base a ello, aplicar las diversas técnicas estudiadas para
el incremento de la productividad. Así mismo, se analizarán,

ª manera de ejemplo, cuatro empresas, obteniéndose gráficas 
por cada una de ellas, que muestran conclusiones de dichos 
diagnósticos, así como la manera de aplicarlos. 



C A P I T IJ L O 

CONCEPTOS GENERALES 

Con el propósito de unificar criterios sobre los términos 
a los que constantemente se harl referencia en este estudio, a 
continuación se definen cada uno de ellos de una manera clara, 
para ayudar a su mejor comprensión. 

1 • 1 RECURSOS llUMANOS 

Los recursos humanos son el conjunto de personas que, a -
cambio de cierta retrihución, prestan a una orp,anización sus -

servicios, mismos que, en combinación con otros recursos como
capital y tecnología, son utilizados para el logro de los obj! 
tivos organizacionalcs, 

Los recursos humanos comprenden, tanto Ja actividad huma
na, como los conocimientos, las experiencias, motivaciones, ªf 
titudes, habilidades y potencialidades, así como la salud mis
ma. Es pues el elemento central que da vida y movimiento a t~ 

da organización y sociedad, en las cuales las personas pueden
Jograr un crecimiento y desarrollo hacia mayores niveles de -
competencia, creatividad y realización. Así mismo, los recur
sos humanos comprenden todas las formas de comportamiento y re 
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laciones de los hombres en o fuera del trabajo, de ahí que la
dirección de la empresa busque la eficiencia desde el punto de 
vista t&cnico y econ6mico y, al mismo tiempo, las satisfaccio
nes de los individuos o grupos que la componen. 

Los recursos humanos son un grupo de personas que se con
ducen de cierta manera a causa de ideas, prejuicios, personali 
dades y destrezas que aportan a la organización, influenciados 
por otros miembros de la misma y de la sociedad en que vivcn;
por tanto, es de vital importancia que las relaciones entre -
los recursos humanos sean óptimas, obteniéndose de ellos resul 
tados más satisfactorios. 

este mismo criterio del significado humano de una organi
zación es compartido por Peter F. Drucker, autor de la obra 
"La Gerencia de Empresas", quien destaca que "· .. La empresa es 
una comunidad de seres humanos; sus relaciones son las de se-
res humanos y una comunidad humann debe basarse en creencias -
comunes, y debe tener principios comunes que simbolicen su C.2_ 
hesión. De lo contrario se paraliza, incapaz de exigir y de -
obtener esfuerzos y realizaciones de sus integrantes . 11 

)./ 

Es importante mencionar que los individuos son mucho más
que un factor productivo; son, además, miembros de los siste-
mas sociales de cualquier negocio, consumidores de los bíencs
y servicios que se producen y, por lo tanto, forman parte de -
la demanda. A la vez, son miembros de organizaciones como fa
milias, escuelas e iglesias, y son ciudadanos que ejercen in-
fluencia en el establecimiento de las leyes, en la &tica que -
gula el comportamiento, y en una tradición de dignidad humana, 
que es la principal caracterlstica de nuestra sociedad; por lo 

y JIMENEZ CASTRO, Wilburg. "Introducción al Estudio de la Te.2_ 
ria Administrativa". Fondo de Cultura Económica. Mlxico, --
1975. p.38. 
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tanto, no debemos olvidar que los individuos son miembros in-
teractuantes de un sistema social; personas con necesidades, -
deseos y actitudes propias y, como tales, deben ser dirigidos
en las empresas. 

1 . 2 DIRECC ION 
La labor de dirección consiste en producir una coordina-

ción del esfuer:o humano, siendo el elemento distintivo del d.!, 
rector su función de alcanzar el objetivo de una empresa, por
medio de la cooperación e interacción de las personas a su car 
go. 

Según opinión de Oliver Sheldon, "La dirección incluye la 
determinación de políticas y la coordinación de funciones (ad
ministración), la ejecución de políticas y el empleo de unaº! 
ganiza~ión (dirección propiamente dicha}, y la combinación del 
trabajo de individuos o grupos con las facultades necesarias -
para su ejecución (organización)." 3_/ 

La misión de la persona que dirige a otras subordinadas,
consiste en integrar a estas últimas en una unidad activa para 
la realización de los objetivos de la empresa, o bien, lograr
coordinarlas de tal forma que los objetivos individuales se -

traduzcan en realizaciones de grupo. 

El elemento humano representa la fuerza productiva reque
rida en cualquier negocio; el problema de la dirección consis
te en canalizar esta fuerza para el logro de los objetivos de
la empresa; por lo tanto, la responsabilidad del director por
los sentimientos y la moral de las personas, no es secundaria, 
sino por el contrario, se le debe brindar primordial importan
cia, puesto que los empresarios nunca lograrán su cometido, si 

7:_/ KOONTZ, llarold y O'DONNELL, Cyril. "Management". ~lcGraw--

llill. E.U.A., 1981. p. 56. 



tratan a los subordinados como objetos comprados. Es obvio -
que no se podrán hacer responsables del cuidado total de sus -
empleados, pero sí de ejercitar tales cuidados en tanto éstos
contribuyan al lonro de los objetivos de la empresa. 

1.3 PRODUCTIV!DAD 
La productividad es la relaci6n entre la cantidad produc! 

da (producci6n) y la cantidad de recursos necesarios para pro
ducirla (insumos). 

La productividad es una medida de lo bien que se han com
binado y utilizado los recursos disponibles para el cumplimien 
to de los resultados deseados, de tal forma que: 

Productividad • Producci6n • Resultados Logrados 
Insumos Recursos Empleados 

El concepto de productividad es la interacci6n entre los
distintos factores del lugar de trabajo, ya que la producci6n
o resultados logrados pueden estar relacionados con muchos in
sumos o diferentes recursos. ne ahí que se puedan obtener di! 
tintas relaciones de productividad, por ejemplo: producci6n -
por hora de trabajo; producci6n por unidad de material; etc. 

Algunos factores determinantes que afectan los índices de 
productividad son: la calidad y disponibilidad de los materia
les, la escala de las operaciones, el porcentaje de utiliza--
ci6n de la capacidad, la actitud y el nivel de capacidad de Ja 
mano de obra, la motivaci6n del personal y Ja efectividad de -
la direcci6n. Estos factores se relacionan entre sí, teniendo 
un efecto importante sobre la productividad resultante, 

Desde el punto de vista nacional, la elevaci6n de la pro
ductividad es la forma id6nea de aumentar la ri~ucza del país. 
El uso productivo de los recursos, reduce el desperdicio y ª>'!!. 
da a aprovechar aquéllos que son mis caros y escasos. Si no se 
incrementa la productividad, los incrementos de salarios, cos
tos y precios, s6lo redundarían en una mayor inflaci6n. Es por 
ésto que la Gnica forma para resolver los problemas como la in 



flaci6n, el desempleo, una balanza comercial deficitaria y una 
paridad monetaria inestable, es por medio de un aumento cons-
tantc en la productividad. 

En las empresas, el aumento en Ja productividad conduce a 
un servicio que demuestra mayor inter6s por los clientes, un -
mayor flujo de efectivo, un mejor rendimiento sobre los acti-
vos, una mejor calidad de vida y el aumento de las utilidades
dc una manera s6lida, con lo cual pueden crecer en capacidad y 

competitividad. 

Las utilidades obtenidas por una empresa pueden aumentar
se elevando los precios, reduciendo los costos, o una combina
ci6n de ambos. Si para algunas empresas lideres en el mcrcado
es flcil elevar los precios, para muchas otras, el mercado dc
competcncia en el que se encuentran, les impide tomar medidas
de ese tipo, de manera que en lugar de buscar un incremento en 
la demanda, deben buscar reducir los costos unitarios, al mis
mo tiempo que se mantiene, y de preferencia se aumenta, el vo
ldmen de lo producido. Asi, Ja productividad es la mayor de -
las oportunidades para incrementar las utilidades en cualquier 

empresa (Ver anexo !, íliaRn6stico d~ Control de Costos). 

Para elevar la productividad, la dirccci6n de la emprcsa
debc llevar a cabo diversas acciones:· 

A. Debe actualizar constantemente los m&todos, los proce
dimientos y los equipos con los cuales se cumplen los
resul tados (automatizaci6n de procesos manuales; dism! 
nuci6n del manejo del producto; disminución del tiempo 
de espera; etc.). 

B. Utilizar con precisi6n la capacidad disponible de los
recursos (oper;1c ión del equipo en más de uno o dos tu!_ 
nos; mantener las existencias de los inventarios a un
nivel óptimo; aprovechar al mlximo el espacio disponi
ble en el almacén; etc.). 

C. Obtener y mantener el mejor nivel de desempeno por Pª.!:. 
te de todos los empicados (conseguir el mSximo bcncfi-
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cio de conocimientos y experiencias de empleados con -
antigüedad; establecer un esplritu de grupo entre los
empleados; motivar a los empicados para que adecCTen -
sus intereses a los de la organi:aci6n; elaborar pro-

gramas de capacitaci6n para los empleados; cte.). 

Es importante para los directivos poder comparar los es-

fuerzos rcalioados para elevar Ja productividad, con el esfue! 
za de periodos anteriores, evaluando la efectividad de los pr~ 
gramas, la magnitud de los avances o retrocesos, cte. Aunquc

por si mismos los Indices de productividad no muestran las ra
zones por las que surgen Jos problemas, cuando la direcci6n -
los compila adecuadamente, con oportunidad y claridad, sirven

ª !sta para descubrir Jos problemas y su magnitud. 

Un concepto importante de la productividad es el de la m!!_ 
no de obra, que relaciona el voJGmcn producido al esfuerzo hu
mano realizado (n6mcro de unidades/horas-hombre). Sin cmbar-
go, no mide las contribuciones especificas de la mano de obra
º de cualquier otro factor de producci6n. MSs bien refleja el 
esfuerzo com6n de un n6mero de factores interrelacionados, co
mo lo son: los procedimientos de la dirección, la tecnologia,
la especializaci6n, el tamaño de las corridas de producci6n, -
asi como las habilidades y el empeño de Ja fuerza de trabajo;
un ejemplo de una medida de productividad comunmentc utilizada 
es la producci6n por hora: 

Productividad _ Producci6n Realizada 
- lloras Empleadas Para 

Lograr esa Producci6n 

Número de Unidades 
Horas Empleadas 

Por ejemplo: 20 unidades de producci6n fueron fabricadas
cn horas, de manera que: 

Productividad=~·= 4 

Si en la misma proporci6n aumentan las unidades produci-
das y las horas empleadas, la productividad se mantendrS cons
tante. De manera que, para mejorar la productividad, se debe: 
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A. Mantener el mismo nivel de producción reduciendo los -
insumos: 

Productividad 20 5 = 4 = 

B. Mantener el mismo nivel de insumos, aumentando la pro-

ducción: 

Productividad=~= 4.6 

C. Incrementar el nivel de producci6n, reduciendo al mis
mo tiempo los insumos: 

22 Productividad = 4 = 5,5 

Es importante que las organizaciones diseñen e implemen-
ten mediciones significativas para mejorar la productividad, ! 
pegándose a los siguientes criterios: 

A. Validez: Los cambios en la productividad deben 
reflejarse con precisión; 

B. Totalidad: Debe tomar en cuenta todos los compo
nentes de la producción y del insumo; 

C. Comparabilidad: La medición debe permitir la clara -
comparación entre un período y otro; 

D. Exclusividad: Debe 1,1edir por separado la productivi, 
dad de todas las actividades; 

E. Oportunidad: 

F. Efectividad: 

La información debe ser oportuna para 
que las medidas correctivas se tomen

ª tiempo; y 
Las mediciones deben provocar el me-
nor ndmero de interrupciones a los -
procesos productivos continuos, para
que no afecte significativamente los
costos. 

La utilidad de las mediciones de la productividad será ma 
yor, mientras más se identifiquen con los criterios antes men
cionados; sin embargo, 6stos no tienen que cumplirse perfecta-
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o totalmente para que las mediciones tengan validez. 

Es muy importante recalcar que, aunque a menudo resulta
difícil recopilar toda la informaci6n de los insumos respecto 
a cierta corrida de producción, se debe tener cuidado de no -
caer en una exagerada simplificación que conduzca a medicio-
nes erróneas de la productividad. 

Este tipo de errores es fácil cometerlo; por ejemplo, si 
sólo se toma en cuenta el número de unidades producidas en un 
año, dividido entre el número de horas de mano de obra emplc~ 
das para obtenerlas, se obtiene lo siguiente: 

Año Anterior: 
Razón de 

Productividad 

Año Actual: 
Razón de 

Productividad 

Indice de 
Productividad 

del Año Actual 

No. de Unidades Producidas 
No. de lloras de Mano de Obra 

2'000,000 _ 25 U 'd d /I! . 
801000 - ni a es 01a 

No. de Unidades Producidas 
No. de lloras de Mano de Obra 

2' 250,000 26 '7 U 'd d /I! 
85 , 000 = •• 111 a es ora 

~~:b~ X 100 = 105.88 

Al parecer, en el ano actual se tiene un incremento en la 
productividad del s.ssi, lo cual es necesario analizar con de
tenimiento, ya que este indice puede ser erróneo, debido a que 
supone que el costo de la mano de obra no vari6 de un ano a o
tro; sin embargo, si éste se modifica, el indice real de pro-
ductividad para el año en curso serla: 

Año Anterior: 
Raz6n de 

Productividad 
No. de Unidades Producidas 

No.de floras de Mano de obra 
X Costo de 1 llora de Mano de Ohm 

2'000,000 
= 80,000 X 600 

1 



Año Actual: 
Razón de 

Productividad 

Indice de 
Productividad 

del Año Actual 

12 

0.0416 Unidades/Pesos de Mano de Obra 

No. de Unidades Producidas 
No. de Horas de Mano de obra 

X Costo de l Hora de Mano de Obra 
2'250,000 

85,000 X 750 
0.035 Unidades/Pesos de Mano de Obra 

~X 100 • 84. 13 0.04lb . 

Ahora se puede apreciar c6mo la productividad en realidad 
disminuy6 en un 15.87\; de ahí la importancia de no excluir a
quellos factores de los insumos que tengan un efecto signific! 
tivo sobre los resultados que la empresa desea comparar. 

En las mediciones de la productividad de la mano de obra, 
es importante que se incluya, tanto la mano de obra directa, -
como la indirecta, debido a que algunas veces se olvida inclu
ir a esta última, obteniéndose mediciones que conducen a jui-
cios err6neos, por ejemplo: 

Año Anterior: 
Razón de 

Productividad 

Año Actual: 
Raz6n de 

Productividad 

Indice de 
Productividad 

del Año Actual 

No. de Unidades Producidas 
No. de floras de Mano de Obra Directa 
5oo,OOO • 71.42 Unidades/Hora 
7-;oñO 

No. de Unidades Producidas 
No. de Horas de Mano de obra Directa 
54 o,ooo • 78.26 Unidades/llora 
~ 

78.26 'iT:"4i' X 100 • 109.57 

Este índice mostraría una elevación aparente del 9.57\ en 
la productividad; sin embargo, si se toma en cuenta la mano de 
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obra indirecta, se obtendria un indice diferente, como se ob
serva a continuación: 

Año Anterior: 
Razón de 

Productividad 

Año Actual: 
Razón de 

Productividad 

Indice de 
Productividad 

del Año Actual 

No. de Unidades Producidas 
No. de Un1Jades de Mano de 
Obra Directa e Indirecta 

SOO' OOO = 64 1 O Unidades/Hora 
7,800 . 

No. de Unidades Producidas 
No. de Unidades de Mano de 

Obra Directa e Indirecta 
54 o,ooo = 62.06 Unidades/Hora 

8,700 

62 ·º6 X 100 96 81 rr:Tü. = • 

El indice nos indica que en realidad disminuyó la produs 
tividad en un 3.19' con respecto al año anterior. 

Con estos ejemplos se justifica la importancia de consi
derar todos aquellos factores que provoquen un cambio signif! 
cativo en los indices, ya que de no hacerlo se obtendrian ci
fras falsas que no reflejarian la situación estudiada. 

Adicionalmente, es necesario tomar en cuenta que la pro
ductividad no debe compararse con la de otras organizaciones, 
sino con los indices de Ja empresa misma, a lo largo de dife
rentes periodos. 

La importancia de las mediciones de la productividad ra
dica en poder hacer comparaciones objetivas entre diferentes
periodos, que ayuden a la organización a conocer si los recur 
sos de la misma estdn siendo utilizados eficientemente, a me
dida que se logran los resultados deseados. 
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1.4 LAS RELACIONES HUMANAS 
Son la interacci6n entre dos o más personas. Es importan

te que las relaciones humanas se basen en reconocer a las per
sonas como tales, por lo que el dirigente efectivo nunca debe
olvidar que su trabajo se realiza a través de las actividades
de los dem&s. La importancia otorgada a las relaciones entre
las personas de una empresa, tienen el prop6s1to de lograr una 
motivaci6n efectiva en ellas, por lo que se requiere que el d! 
rectivo conozca las caracteristicas de los individuos y del -
grupo; además, es importante que comprenda a sus subordinados, 
conozca la personalidad de cada uno de ellos, asi como sus ne
cesidades e intereses, para poderlos adecuar a los de la empr! 
sa. Al lograr &sto, mejorarln las relaciones humanas y la e-
fectividad del dirigente. 

Las relaciones humanas efectivas se basan en una buena c~ 
municación, logrando así la coordinación y cooperación entre -
los individuos. 

1. 5 ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO 
Cuando se alcanza la motivaci6n del personal a un nivel -

óptimo, de manera que por si mismo contribuya al logro de los
objetivos organizacionalcs, se habrl enriquecido el trabajo y

elevado la productividad. 

El enriquecimiento del trabajo se basa en la asignación -
paulatina de tareas a los subordinados, con responsabilidades
cada vez mayores, asi como una mayor participaci6n en la toma
de decisiones, logrando satisfacer sus necesidades de reconoc! 
miento, promocióni cte. 

1.6 ESTUDIO DEL TRABAJO 
El estudio del trabajo es un instrumento para elevar la -

productividad. Se compone por el estudio de m&todos y la med! 
ci6n del trabajo; ambos se utilizan para analizar extensamente 
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el trabajo humano, y para conducir sistemlticamentc a investi
gar todos los elementos que influyen en Ja eficiencia y econo
mía de la situación estudiada, con el propósito de realizar m~ 

joras sustanciales. 

El estudio del trabajo sirve para obtener una producción
mayor a partir de una cantidad de recursos dada, manteniendo -
constantes o incrementando apenas las inversiones de capital;
con tal propósito, el estudio del trabajo cuenta con procedi-
mientos que dan lugar al anllisis de problemas y a la toma de

dccisiones necesaria para solucionarlos. 

Después de haber definido aquellos conceptos que serán a
nal izados en el transcurso del presente estudio, se verán a 
continuación diversas técnicas para elevar la productividad en 
las empresas, entre las que destacan, las técnicas clásicas de 
la Ingeniería Industrial (analizadas en el siguiente capítulo) 
y otras técnicas de diversa indole, analizadas en subsiguien-
tes capítulos. Estas técnicas son mostradas debido a que son
parte de un esfuerzo conjunto entre la direcci6n de los recur
sos humanos y las diferentes lreas de las empresas por elevar
la productividad. 



C A P I T U L O I I 

TECNICAS CLASICAS DE LA INGENIER!A INDUSTRIAL 

De acuerdo al Instituto de Ingenieros Industriales, la I! 
genier[a Industrial se refiere al ''diseno, mejora e instala--
ción de sistemas integrados de personas, materiales y equipo;
y toma conocimientos especializados y habilidades de las cien
cias matemáticas, f[sicas y sociales, junto con los principios 
y diseno de ingenier[a para especificar, predecir y evaluar -
los resultados a obtenerse de estos sistemas". l/ 

Las técnicas clásicas de la ingeniería industrial son un
instrumento para lograr el aumento de la productividad median

te el exámen del trabajo humano en todos sus contextos, y la -
investigación de todos los factores que influyen en la eficie! 
cia y econom[a de la situación estudiada. Asi, dichas técni-
cas comprenden el estudio de métodos y la medición del traba-
jo, guardando ambos conceptos una estrecha relación. 

l! Definición del Industrial Engineers Institute. Apuntes de -
Introducción a la Ingeniería Industrial. Universidad Panam! 

ricana, 1981. 
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Para comprender mejor el estudio del trabajo (estudio de
métodos y medición del trabajo), es importante conocer como se 
descompone el tiempo total de las operaciones: 

A. Contenido de Trabajo Total: 
a. Contenido Básico del Trabajo; 
b. Contenido Suplementario del Trabajo: 

1) Debido a deficiencias en el diseño o especifica
ción del producto: 

Mal diseño del producto; 
Falta de normalización; 

- Normas de calidad erróneas; 
- Modelos que exigen elevada eliminación de mat! 

ria!. 
2) Debido a métodos ineficaces de producción o de 

funcionamiento: 
- Maquinaria inadecuada; 

Proceso mal ejecutado; 
Herramientas inadecuadas; 
Mala disposición; 
Malos métodos de trabajo, 

B. Tiempo Improductivo Total: 
a. Debido a Deficiencias en la Dirección: 

- Variedad excesiva de productos; 
Falta de normalización; 

- Cambios de diseño; 
- Mala planificación del trabajo y los pedidos¡ 
- Falta de materias primas; 

Averías de las instalaciones; 
Malas condiciones de trabajo; 
Accidentes, 

b. Debido al Trabajador: 
Ausencias, retrasos y ociosidad; 

- Reoperación de piezas por negligencia; 
Accidentes. 
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En base a lo anterior, el estudio de métodos es usado pa
ra reducir el contenido de trabajo o tiempo productivo de la ~ 
peración, mientras que la medición del trabajo sirve para red~ 
cir el tiempo improductivo y para fijar las normas de tiempo -
de la operación cuando se efectúe de la mejor forma, ideada -
gracias al estudio de métodos (ver fig. !) . 

Es importante mencionar que, si se pretende que las t&cn! 
cas de la ingeniería industrial contribuyan realmente al aume_!! 
to de la productividad, es necesario que las relaciones entre
la dirección y los trabajadores sean lo suficientemente sanas, 
para que &stos confíen en la sinceridad de la dirección y no -
piensen que ésta pretende hacerlos trabajar m&s sin beneficio
para ellos. 

Así mismo, es necesario que el especialista responsable -
de aplicar estas técnicas cuente con el apoyo de los dirigen-
tes de la empresa, por lo que se les debe explicar su finali-
dad desde el primer momento para evitar obstrucciones. 

ETAPAS DEL ESTUDIO DEL TRABAJO 

ESTUDIO DEL TRABA.JO 

ESTUDIO DE MED!C!0!-1 nm. 
METODOS TRABAJO 

Busca elaborar lletermina el -
métodos econó- ~ ti emno que se-
micos, simpli- rV debe llevar C!!_ 

ficados y más- da m&todo )"<I -
eficientes, estudiado. 

l'IG. 1 

ELEVAR 

LA 

PROO!JCTIV !DAD 
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De la misma manera, debe informarse completamente a los -
representantes de los trabajadores sobre el objeto de la apli
cación de dichas técnicas, para obtener de ellos la mayor col~ 
boración posible. 

El especialista en estudio del trabajo debe tener presen
te que su finalidad no es Onicamente aumentar la productivida~ 
sino también mejorar la satisfacción derivada del trabajo, mi
nimizando la fatiga y volviendo el trabajo mds interesante. 

2.1 ANALISJS OE NETOOOS 
El estudio de mltodos se puede definir como el conjunto -

de procedimientos sistemáticos, en donde todas las operaciones
de trabajo directo o indirecto se someten a una revisión minu
ciosa, con el fin de introducir mejoras que faciliten más la -
realización del trabajo, y que permitan que lste se efectde en 
el menor tiempo posible y con la menor inversión por unidad -
producida. 

De esta forma, el estudio de métodos hará un eximen crfti 
co y sistemático de todas las posibles maneras de llevar a ca
bo un trabajo, como medio para idear y aplicar métodos mis se! 
cillas y eficaces que reduzcan los costos e incrementen la pr~ 
duct ividad. 

Para lograr su objetivo principal, el estudio de métodos
persigue los siguientes fines: 

A. Mejorar los procesos y los procedimientos; 
B Mejorar la disposición del lugar de trabajo, asi como

los modelos de máquinas e instalaciones; 
e. Economizar el esfuerzo humano y reducir 1 a fatiga innE_ 

cesa ria; 

D. Mejorar la utilización de materiales, mlquinas y mano
de obra; y 

E. Crear mejores condiciones materiales de trabajo. 

El anllisis de métodos debe seguir siempre un procedimie! 
to blsico, sin importar el tipo de problema que se pretende re 
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solver. Las sucesivas etapas básicas del estudio de métodos -
son las siguientes: 

1° Seleccionar entre varios trabajos, aquél cuyo estudio
ofrezca ventajas econ6micas; 

zº Registrar por observación directa la disposición en g~ 
neral, y todas las operaciones del trabajo escogido,! 
tilizando di-agramas esquemáticos (ver inciso 2,1.2); 

3° Examinar con espíritu crítico los elementos del traba
jo: propósito, lugar, sucesión de operaciones, perso-
nal y medios; 

4° Buscar y analizar alternativas factibles de solución,
ª través de la eliminación, combinación o simplifica-
ción de operaciones; 

sº Idear el método que resulte el más práctico, económico 
y eficaz a las circunstancias y al criterio de selec-
ción de las alternativas; 

6° Probar el nuevo método en la pr&ctica, detectando y c~ 
rrigiendo los imprevistos; 

7° Definir el nuevo método probado, documentando su disp~ 
sición, equipo, materiales, instructivos, diagramas, -
condiciones de sep,uridad, etc.; 

sº Capacitar al personal involucrado en el nuevo método,
justificando su utilizaci6n; 

9° Implantar el nuevo método como práctica normal, ya sea 
en forma paralela nl anterior por alg6n tiempo, o ree! 
pinzándolo por completo; y 

10° Mantener en uso dicha práctica, mediante un control e! 
tricto y periódico. 

2.1.1 Estudio de Movimientos 
"Es el estudio de los movimientos del cuerpo humano que -

se utilizan para ejecutar una operación laboral determinada, -
con el propósito de mejorarla, eliminando los movimientos inn~ 
cesarlos y simplificand~ los necesarios, y estableciendo luego 
la secuencia o sucesión de movimientos más favorables para lo-
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grar una eficiencia máxima." y 
La importancia del estudio de movimientos, fundado por -

Frank Gilbreth, radica en que, mediante su empleo, una persona 
puede aumentar su producción y reducir la fatiga del trabajo -
manual; asimismo, facilita la instrucción a los operarios a-
cerca del mejor m6todo para llevar a cabo una operación. 

Gilbreth desarrolló una división básica de los movimien-· 
tos que se aplican en la realización de cualquier trabajo pro
ductivo ejecutado con las manos de un operario, y denominó a -

cada uno de estos movimientos "therblip,", mismos que se clas1· 
fican en eficientes (pueden simplificarse) e ineficientes (de· 
ben eliminarse). 

A su vez, los therbligs eficientes y los ineficientes se
clasifican como sigue: 

A. Eficientes: 
a. Divisiones bfisicas de naturaleza fisica o muscular: 

1) Alcanzar; 
Z) Mover; 
3) Tomar; 
4) Soltar; 
5) Prccolocar en posición. 

b. Divisiones b&sicas.do naturaleza objetiva o concre
ta: 
1) Usar; 
Z) Ensamblar; 
3) Desensamblar. 

B. Ineficientes: 
a. Elementos mentales o scmimentales: 

y NIEllEL, Benjamín W. "lngenieria Industrial. Estudio de Tie~ 
pos y Movimientos". Rcprosontaciones )' Servicios de lngcni~ 
ría, S. A. ~léxico 1980. p.13. 
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1) Buscar; 
2) Seleccionar; 
3) Colocar en posición; 
4) Inspeccionar; 
5) Planear. 

b. Demoras o dilataciones: 
1) Retraso inevitable; 
2) Retraso evitable; 
3) Descansar (para contrarrestar la fatiga); 
4) Sostener. 

El estudio de movimientos incluye el estudio visual de -
los movimientos, el estuctio de los micromovimicntos, y el est~ 
dio de los memomovimientos. 

Z.1.1.1 Estudio Visual de los Movimientos: 
Consiste en la observaci6n cuidadosa de una operación, la 

elaboración de un diagrama de proceso del operario (ver inciso 
2.1.2.6) y un análisis considerando las leyes de la economía -
de movimientos, mismas que se mencionan a continuación: 

1) Ambas manos deben iniciar y finalizar simultáneamente
sus divisiones básicas de trabajo, y no deben estar -
inactivas al mismo tiempo,salvo los períodos de desea~ 
so; 

2) Los movimientos de las manos deben ser simétricos, al~ 
jándose del cuerpo y acercándose a éste simultáneamen
te; 

3) El impulso físico de una acción debe ser aprovechado -
en ayuda dei trabajador siempre que sea posible, y re
ducirse al mínimo cuando tenga que contrarrestarse por 
esfuerzo muscular; 

4) Los movimientos continuos en línea curva son preferí-
bles a los realizados en línea recta con cambios de d! 
rccci6n repentinos y bruscos; 

5) Debe emplearse el menor ndmcro posible de divisiones -
b5sicas de trabajo y 6stas deben limitarse a las de --
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menor número de movimientos de músculos; 
6) Debe procurarse que todo trabajo que pueda hacerse con 

los pies, se ejecute al mismo tiempo que el que se re! 

licc con las manos; 
7) Los dedos cordial y pulgar pueden efectuar trabajos -

m6s pesados. El indice, el anular y mefiique no son C! 
paces de manejar cargas considerables por largo tiem-
po; 

8) Los pies no pueden accionar pedales eficientemente --
cuando el operario está de pie; 

9) Los movimientos de torsi6n deben hacerse con los codos 

flexionados; 
10) Para tomar las herramientas deben usarse las falanges

de los dedos mis cercanas a la palma de la mano; 
11) Deben destinarse sitios fijos para guardar toda la he

rramienta y material, a fin de permitir q\te haya la m!:_ 
jor secuencia de operaciones y eliminar o reducir los
therbligs de busca y selecci6n; 

12) Hay que utilizar dep6sitos con alimentaci6n por calda
º deslizamiento, para reducir los therbligs de alean-
zar y mover; 

13) Todos los materiales y las herramientas deben ubicarse 
dentro del perlmetro normal de trabajo; 

14) Conviene proporcionar un asiento c6modo y a la altura
apropiada del trabajador para que pueda alternar las -
posiciones de sentado y de pie; 

15) El alumbrado, la ventilaci6n y la temperatura deberán
ser los adecuados; 

16) Deben tomarse en consideración las necesidades de visl_ 
bilidad en la estación de trabajo para eliminar hasta
donde sea posible la excesiva fijaci6n de la vista; 

17) El ritmo es esencial para 11 ejecuci6n suave y automá
tica de las operaciones repetitivas y se debe disponer 
y organi:ar el trabajo de manera que se pueda realizar 
con un ritmo natural y ficil; 



18) Se deben emplear operaciones múltiples de las herra--
mientas siempre que sea posible, combinando dos o mis
en una, o bien obteniendo operaciones múltiples en <lis 
positivos alimentadores, si fuera factible; 

19) Todas las palancas, manijas, volantes de mano y otros
medios de control deben estar f5cilmente al alcance -
del operario y estar diseflados de manera que proporci~ 
nen la mayor ventaja mecánica posible; 

20) Se debe investigar siempre la posibilidad de usar he-

rrnmientas mecanizadas o semiautomáticas, como apriet~ 
tuercas, destornilladores el&ctricos, etc. 

2.1.1.2 Estudio de Micromovimientos: 
Es el estudio detallado de movimientos empleando las t&c

nicas de videogrnbación o de cinematografía. 

Debido al elevado costo del estudio de micromovimientos,
Gnicamente se utiliza en ciertas clases de operaciones, parti
cularmente las de ciclo muy corto que se repiten en bastantes
ocasiones. 

En el estudio de micromovimientos, cada toma o impresión
de película se llama cuadro )' se estudian prorectándolos prim!:_ 
ro independientemente, y luego de forma conjunta con los cua-
dros sucesivos. 

Los therbligs tienen mayor importancia en el estudio de -
micromovimientos que en el estudio visual, ya que cualquier -
clase de trabajo puede descomponerse más fácilmente en los el!:_ 
mentes básicos por medio del análisis cuadro por cuadro, que -
en el caso de los estudios visuales de movimientos. 

Es importante que el analista logre identificar plenamen
te cada therblig, ya que el propósito del estudio de micromov! 
mientes es descubrir todas las posibilidades de mejorar su ej! 
cución. 

Para realizar el estudio de micromovimicntos, es necesa-
rio considerar el trabajo de los mejores operarios quienes, --
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por instinto, seguirln las leyes de la economla de movimientos 
anteriormente mencionadas; este tipo de personas, por otro la
do, suele colaborar de buen agrado. 

Además de ser un medio para mejorar los métodos, el estu
dio de micromovimientos se utiliza, con mayor frecuencia cada
vez, como ayuda en el adiestramiento, de tal modo que los ope
rarios menos hibiles est5n en condiciones de amoldar su actua
ción a la de los expertos. 

2.1.1.3 Estudio de Memomovimientos: 
Es una técnica cinematográfica ideada por Marvin Mundel -

para analizar los principales 1novi111ientos en una operación con 
el fin de mejorar métodos, definir áreas de problemas y esta-
blecer estándares; esta t&cnica, que resulta menos detallada -
que el estudio de micromovimientos, emplea una velocidad de 
filmación de sesenta cuadros por minuto con un intervalo de -
tiempo preciso entre las tomas, que permite un registro para -
el análisis cuadro por cuadro. 

El método de memomovimientos resulta especialmente prove
choso en el estudio de actividades de grupo; este estudio re-
gistra sucesos relacionados con mayor exactitud que las técni
cas visuales, y proporciona una base para la medición del tra
bajo, debido a que la cámara funciona a velocidad constante. 

2.1.2 Principales Diagramas Utilizados en el Análisis de Méto
dos 

El analista de métodos debe contar con los medios necesa
rios que le ayuden a efectuar un mejor estudio en el menor --
tiempo posible. Los instrumentos de trabajo más importantes -
para el ingeniero de métodos son los diagramas de proceso, los 

cuale• son una representación gráfica relativa a un proceso i~ 
dustrial o administrativo. 

En el análisis de m&todos, los diagramas más utilizados -
son los siguientes: 

- Diagrama de Proceso de Operaciones; 
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- Diagrama de Flujo; 

- Diagrama de Recorrido de Actividades; 

- Diagrama de Interrelación Hombre-Máquina; 

- Diagrama de Proceso para Grupo o Cuadri 11 a; 
lliap,rama de Proceso del Operario; y 

Diagrama de Viajes de Material. 

2.1.2.l lllagrama de Proceso de Operaciones: 
Este diagrama muestra la secuencia cronológica de todas -

las operaciones, inspecciones, mgrgcncs de tiempo y materiales 

a utlli:ar en un proceso de fabricación o administrativo, pu-
diendo abarcar desde la recepción de la materia prima, hasta -
el empaque del producto terminado. Seftala la entrada de todos 
los componentes y subconjuntos al ensamble con el conjunto --
principal; este tipo de diagramas permite apreciar globalmente 
todos los detalles de fabricación o administrativos. 

Es conveniente elaborar primero un listado de todas las -
operaciones, anotando su duración, actividad o actividades que 
le preceden y hacer un r5pido bosquejo de lo que sería todo el 
proceso; Esto facilita el poder visualizar en que áreas exis-
ten las mejores posibilidades de mejoramiento, las cuales se-
rán analizadas minuciosamente en el diagrama definitivo de pr~ 
ceso; asi mismo, indic¡l al a11alista que efecto tendría un cam
bio en una operación dada sobre las operaciones precedentes y
subsccuentes. 

El diagrama de proceso de operaciones indica la afluencia 
general de todos los componentes que entrarán en un producto y 

es en s[ un diagrama de la distribución ideal de la planta o -
taller, debido n que cada paso aparece en su orden o secuencia 
cronol6~ica i1111·011iada. 

El dianrama en cuestión permite promover y explicar un mE 
todo propuesto determinado, o bien, comparar entre dos o más -
soluciones propuestas, debido a que proporciona claramente una 
gran cantidad de informnc1ón (ver fif!. 2). 
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FJG. 2. 

Diagrama de operaciones do proceso que ilustra la fabricación de meslflas para teléfono. 

OfAGRAM• DE Ol'EAACIOIES OE P110CESO 

Fabr1c.aci6n tipo 283U21 Meus ~·• telelooo M~100o 1ch.111 
PAr'e No 2834421. 01b N:J 51<284421 

T1atadG pot 8 W N •·12· 

r.ru ,, ,.,,)0111. lo. UJUH•l LIJtHU ,, req.) Dlh, lto. 11UUl•1 C11bt1rt. º'"· llo. llJUll·I 
1 lll"1l tll"•U" Aru blinco 1 111"1l"11r Pll'lD •••rl1l11 1 l/2"1U"114" Aru "hnco 

·º'.u •. Aurur 111111 Ion• .UICh, 
1lt11d ···~,., .... 

,)0 . U11h 4111 .,, .. .u " U11ir11111 ,t) " u .. orilla 

,)2 . Copllhr . .. ·" '''"'"' 11 • JI . ... 1 .. u<1U1 

.u " "'"''' . ,, hn• 
11111• dirflnltlu ,\1 . 

D.tl, D.Y. D,V, 

.11 "'-· .so"'"· U Ju todo 

Z,00 tUn. l-11 ::::~:\','111: ... 
1 tor11l1lu '"' ••hu o 1 111" (co11 c1b111 n1111r1h) 

ro1cn11h c11• 
bhru 

Pl. 41UU 

º·"· 

,JI" 

t.15 "'"· 

D,V, 

Oprr.11:lc11w1 20 U.SI 11111111 .. 1 
ln•p~·rcl.,n•~ 5 J .. r11.11h 
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Z.1.2.2 Diagrama de Flujo: 
El diagrama de flujo contiene, en general, muchos m5s de

talles que el de operaciones. Se apl len sobre todo a un comp~ 
ncntc de un ensamble, o n una sucesión de trabajos en particu
lar, con el fin de lograr una mayor economía en su fabr1caci6n. 

El diagrama de flujo permite noner de manifiesto costos -
ocultos como distancias rccorriJas, tiempo de ca<la opcrnci6n,-

1nspcccioncs, movim1c11tos 1 retrasos y almacenamientos tempora

les. Una ve: expuestos los períoJos productivos e improducti
vos relacionados con el m6todo, el analista proccdcrfi a su me

joramiento. 

Debido a que las distancias se encuentran claramente re-
gistradas en el diagrama, 6ste permite ndem5s, mejorar la dis
tribución del equipo l'n la fábrica o planta (\'er fig. 3). 

2. 1. 2. 3 Dia~rama de Recorrido de Actividades: 
El diagrama de recorrido de acti\'idades es unn represent~ 

ción objetiva de la secuencia <le operaciones necesarias para 
realizar un trabajo, sobre un plano de la planta. Es <lec ir, 

es una reproducción a escala de la distribución existente en 
las 5reas a considerar de la planta, en las que se tra:an las
lineas de flujo que indican el movimiento del material de una
actividad a otra, permitiendo visuali:ar claramente la locali
zaci6n de todas las actividades re~istradas en el diagrama de
flujo (ver figs. 4 )' 5). 

El tra:o de los mov~n1entos del producto o de sus compo-
nentcs, se debe hacer a partir de obsc1·vacioncs hechas in situ, 

de manera que el diagrama sea lo mis objetivo y verídico posi
ble; adem5s, cuando el analista realiza este tipo de investig! 
clones físicamente, al cabo de un tiempo adquiere gran expe--
riencia, logrando captar a priori a la elaboración del diagra
ma, mejoras substanciales en la manipulación, acarreo y reco-

rrido de los materiales )' productos. 



DIAGRAMA DE FLUJO FIG. 3. 

Cunog11m1 an•nrico: recepcl6n, lnspt1cción y numaración de pieiu 
(m,rodo original) 
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FUE.'ITE: Oficina Internacional del Trabajo. "Introducción al Estudio del Tra
bajo." Ginebr>, 1981. P. lH. 
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FIG. 4. 

Dl•gr•m• d~ n:co"ldo: ttcepcl6n. inspeccl6n y 11umer1ci6n de pifll•I 
(mJtoda orlgin1l) 
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AJOOli: Oficina Internacional del Trabajo. "Introducción al Estudio <le! Tra
bajo." Ginebra, 1981. P. 113. 
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FIG. S. 

Dlagr•ma d• reconldo:1ttcepci6n, lnspecci6n y numeración de plezas 
(m,todo p.,teccionadoJ 
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FUENTE: Oficina Internacional del Trabajo. "Introducción al Es
tudio del Trabajo." Gjnebra, 1981. P.116. 
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El diagrama de recorrido es un complemento importante del 
diagrama de flujo, puesto que en &l, se pueden trazar simultá
neamente con diferentes colores, recorridos de varios materia
les o productos, encontrando las áreas de posibles congestion!!_ 
mientos de trinsito y facilitando el logro de una mejor distrl 
bución de la planta. 

2.1.2.~ Diagrama de Interrelación Hombre-Máquina: 
El diagrama de interrelación hombre-máquina se emplea pa

ra estudiar, anal1:ar y mejorar sólo una estación de trabajo a 
la ve:. Indica la relación exacta en tiempo, entre el ciclo -
de trabajo de una persona y el ciclo de operación de su máqui
na. Con estos hechos claramente expuestos, existe la posibill 
dad de un completo apro\'echamiento de Jos tiempos del hombre )' 
de la máquina, y un mejor equilibrio del sitio de trabajo. 

En la operación de m5quinas total o parcialmente automatl 
:adas, el operario permanece frecuentemente inactivo durante -
una porción del ciclo. La utilización de este tiempo de inac
tividad puede aumentar y mejorar la eficiencia de la produc--
ción (ver figs. 6 y 7). 

Este tiempo inactivo puede aprovecharse, haciendo que un
obrero atienda más de una máquina; sin embargo, el analista d~ 
be conocer el costo de la inactividad de una máquina, así como 
el de la inactividad de un obrero, ya que a menudo es mucho -
más conveniente o económico que un operario est& inactivo du-
rante una parte sustancial de un ciclo, a que lo esté un cost.9_ 
so equipo o proceso, a6n durante una pequefia porción del ciclo. 

2. 1.2.5. Diagrama de Proceso para Grupo o Cuadrilla: 
El diagrama de proceso para grupo o cuadrilla es una ada2 

tación al de hombre-máquina, ya que muestra claramente las po
sibil ida<les <le mejoría por reducción de los tiempos muertos o
inactivos de un grupo de hombres )' una máquina. 

El diaerama <le proceso nara grupo o cuadrilla, sirve para 
determinar el n6mcro exacto de obreros necesarios para atender 
efica:mente una máquina o un proceso, por lo que el analista -



F!G. 6. 

Dlag11ma dt 11c1ividt1dts múltiples para oprratio y m6quina: 
fr•udo de una pieza de hieffo fundida (método 01/glnal} 
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FUENTE: Oficina Internacional del Trabajo. "lntrodurci6n al Es· 
tudio del Tr.1bajo." Ginebra, 1981. P. l~Z. 



FIG. 7. 

Diagrama da •crMdades múlliples para operacitJn y mAqulne: 
fresado da una pleH da hie1ro fundido (mérodo perfeccionado} 
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FUENTE: Oficina Internacional del Trabajo. "Introducción al Es
tudio del Trabajo." Ginebra, 1981. P. 143. 
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lo utiliza cuando la investigaci6n inicial de una operaci6n da 
da indica que una máquina o un proceso está siendo operado por 
más trabajadores que los necesarios. 

El presente diagrama de proceso ayuda a dividir el traba
jo disponible entre los miembros del 1rupo que opera el equi-
po, definiendo con certeza las tareas asignadas a todos Jos -

componentes del rrupo o cuadrilla. 

Gracias al empleo de este diagrama, se lo~ra operar el e

quipo a su capacidad, se reducen los costos de mano de obra, y 

se mejora la distrihuci6n equitativa de las asiRnaciones de -
trabajo (ver fi~s. 8 y 9). 

2.1.2.6. Dia3rama de Proceso del Operario (Diagrama de Proceso 
Para la Mano Izquierda y la Derecha): 

El diagrama de proceso del operario es un instrumento pa
ra el estudio de movimientos. Presenta todos los movimientos
y pausas realizados por cada mano, el tiempo relativo y las r~ 
lacioncs entre las divisiones :,asicas de la cjccuci6n del tra
bajo realizado por las manos. El prop6sito de este dianrama -
es exponer una operación dada con los suficientes detalles, de 
tal forma que se pueda mejorar, por medio de un an5lisis minu
cioso. 

Cabe mencionar que solamente resulta práctico hacer un e! 
tudio detallado del diagrama de proceso del operario, cuando -
se trate de una operación manual muy repetitiva. Gracias al -
análisis de movimientos de este diaprama, es posible detectar
movimicntos ineficientes e, incluso, innecesarios; al corregir 

estos movimientos, el ciclo de trabajo seri más regular y r[t
mico, lo cual minimizar& las demoras y la fatiga del operario
(ver fig. 10). 

2.1.2.7. Diagrama de Viajes del Material: 

Este dlaRrama es muy Btil en rclaci6n con Ja distr1buci6n 
del equipo )' el manejo de materiales, debido a que ayuda a re
solver problemas relacionados con la disposición de departame! 



F!G. 8. 

DIAGRAMA DE PROCESO DEL METODO ACTUAL PARA CUADRIUA O GRUPO 
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FIG. 9. 

Diagrama de proceso de cuadrilla o grupo correspondlenle al método propueslo 
para la operación de un proceso de eKtrusión con prensa hidráulica. 
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F!G. 10. 

Diagrama de proceso para operario correspondiente a una operación de ensamble de 
abrazaderas de cable. 
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tos y dreas de servicio, y con la ubicaci6n de equipo en un -
sector determinado de la f5brica. Este diagrama presenta, cn
forma de matri:, la magnitud del manejo de materiales que ocu
rre entre dos instalJciones o 5reas de trabajo. La unidad uti 
litada para evaluar e1 manejo, puede ser cualquiera que consi
dere el analista como la m5s apropiada (kilogramos, toneladas, 
frecuencia de manejo, etc.) (Ver fig. 11). 

F!G. 11. 
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2. 2 MEDICION DEL TRABAJO 
"La medición del trabajo es la aplicación de técnicas pa

ra determinar el tiempo que invierte un trabajador calificado
en llevar a cabo una tarea definida, efectu5ndola seg6n una -
norma de ejecución pre-establecida."~/ 

La medición del trabajo es la utilización de técnicas afl 
nes, como medio para medir el tiempo que se invierte en ejecu
tar una operación, o una serie de operaciones, de tal forma -
que el tiempo improductivo salte a la vista y sea posible red~ 
cirio, y finalmente eliminarlo del tiempo total dentro del 
cual se encontraba oculto. 

Para comprender mejor el obetivo de la medición del traba 
jo, es importante definir el tiempo estándar para una opera--
c ión determinada como "el tiempo requerido para que un opera- -
río de tipo medio, plenamente calificado y adiestrado, y traba 
jando a un ritmo normal, lleve a cabo la operación." 2_/ 

Por medio de la medición del trabajo se pueden determinar 
tiempos estándar de ejecución del trabajo; de esta manera, si
la operación tarda ~ás que el tiempo estfindar, los tiempos im
productivos se notarán de inmediato. 

La medición del trnbajo puede dejar al descubierto las d_c:_ 
ficlencias, no sólo del personal técnico (como sucede en el e~ 
tudio de métodos), sino también de la dirección, siendo neces! 

ria que el estudio de métodos preceda a la medición del traba
jo. 

El propósito de la medición del trabajo es revelar la na
turaleza e importancia del tiempo improductivo, con el fin de-

~/ Oficina Internacional del Trabajo. "Introducción al Estudio 
del Trabajo". Ginebra 1981. p. 193. 

2_1 NlEBEL, Benjamín. Op. Cit. p. 368. 
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eliminarlo, y definir normns de rendimiento, mismas que se cu! 
plirln, si se elimina el mayor tiempo improductivo posible, y

si el trabajo se ejecuta con el mejor método. 

ción 
Es necesario emplear la medición del trabajo en la fija--

de los tiempos estándar para: 
A. Comparar diferentes métodos; 

B. Repartir el trabajo entre los trabajadores para que, -
en lo posible, cada uno ejecute una tarea que lleve el 
mismo tiempo; )' 

C. Determinar el nBmero de m5quinas que puede atender un
operario. 

Una vez que se han determinado los tiempos estSndar, és--
tos pueden ser utilizados para: 

Obtener información para realizar el programa de produ~ 
ción; 
Obtener información para la realización de presupuestos 
de ofertas, precios de venta y plazos de entrega; 

- Definir normas sobre el uso de la maquinaria y desempe
fio de la mano de obra, como base de sistemas de incenti 
vos; y 

- Obtener información con el fin de controlar los costos
de la mano de obra de manera que se puedan fijar y man
tener los costos estlndar. 

En otras palabras, la medición del trabajo proporciona la 
información básica necesaria, para organizar y controlar las -
actividades de la empresa en que interviene el factor tiempo. 

jo 
Las etapas necesarias para realizar la medición del trab!I_ 

son: 
1º 

zº 

3º 

Seleccionar el trabajo que va a ser objeto de estudio; 

Registrar todos los datos relativos a las circunstan-
cias en que se realiza el trabajo; 
Examinar los datos registrados y el detalle de los ele 
mentas con espíritu crítico, para verificar si se uti
lizan los métodos y movimientos mis eficaces, y sepa-
rar los elementos improductivos o extranos de los pro-
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ductivos; 
4° Medir la cantidad de trabajo de cada elemento, expre-

sándola en tiempo, mediante la técnica más apropiada -
de medición del trabajo; 

sº Integrar el tiempo estándar de la operación previendo, 
en caso de estudios de tiempo con cronómetro, supleme~ 

tos para breves descansos, necesidades personales, 
etc; y 

6° Definir con precisión la serie de actividades y el m6-
todo de operac1on a los que corresponde el tiempo com
putado, y notificar que 6se será el tiempo estlndar pa 
ra las actividades y métodos especificados. 

Las principales técnicas que se utilizan en la medición -
del trabajo son: 

A. Muestreo del Trabajo: Sirve para definir el porcentaje 
de aparición de una actividad por medio del muestreo -
estadístico y observaciones aleatorias; si el tamaño -
de la muestra es suficientemente grande, y las observ!!_ 
clones son al azar, existe una buena probabilidad de 
que dichas observaciones reflejen la situación real, 
con un cierto margen de error. La información que se
obtiene con el muestreo puede utilizarse para comparar 
la eficiencia de dos departamentos, distribuir más e-
quitativamente el trabajo dentro de un grupo, y propo!_ 
clonar una evaluación del porcentaje de tiempo impro-
ductivo y sus motivos. 

B. Estudio de Tiempos con Cronómetro: Se utiliza para re
gistrar los tiempos y ritmos de trabajo de los elemen
tos de una tarea definida, analizando los datos con el 
propósito de conocer el tiempo necesario para realizar 
la tarea de acuerdo a una norma de ejecución pre-esta
blecida. 

C. Datos Estándar: Son tablas y fórmulas elaboradas a Pª!. 
tir del andlisis de un grupo de datos de medición del-
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trabajo (banco de datos estándar), de tal forma que -
permitan accesar la información de manera rápida, de
aquellos elementos que aparecen repetidamente en el -
lugar de trabajo. 

Las t6cnicas de la !Pgenicrla Industriul hasta ahora cStQ 
diadas, constituyen un elemento fundamental para que la direc
ción del recurso humano se desarrolle sobre bases s6lidas y -
sistemas de trabajo eficientes, ya que, mientras mejor se estg 
die el trabajo humano en todos sus contextos, se conozcan y a
pliquen los mejores m&todos de trabajo que aumenten la produc
tividad, disminuyan la fatiga innecesaria y enrique:can el tr! 
bajo, ser& mis efectiva la direcci6n del recurso humano para -
idear, planear y controlar dichos sistemns. 

En el siguiente capitulo son estudindas diversas tficnicas 
para elevar la productividad, desde diferentes puntos de vis-
ta. La raz6n de ello se justifica en el hecho de que la empr~ 
sa se compone de distintas áreas, cada una de éstas con dífe-· 
rentes funciones, pero todas subordinadas a una misma direc--
ci6n; do ahl que resulte fundamental, que los directivos conoz 
can el modo en que se debe guiar cada úrea, para poder elevar
la productividad de cada una de ellas y así, la función de pr~ 
ductividad global. 

Por otro lado, el Director General tendrl su propio esti
lo de liderazgo, como se verá posteriormente, y con base en é! 
te, podrá utilizar diferentes motivantcs, planes r acciones P!!. 
ra cada una de las tEcnicas, por lo que debe conocer culles 
son los factores críticos en cada una de ellas, de manera que· 
logre establecer prioridades y brindar apoyo a aquellas dreas· 
y proyectos que logren un resultado general de mayor impacto -
en la productividad de toda la organización. 
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OTRAS TECNJCAS PARA F.LF.VAR LA PROnUCTIVIDAD 

Hasta ahora se han estudiado las t&cnicas cl&sicas de la
ingenieria industrial como un medio para elevar Ju productivi
dad; sin embarfto, existen otras técnicas de diversa indole que 
son necesarias para que las empresas sean m&s exitosas y pro-
ductivas, enfocando su acción a diferentes lrcas de Ja cmpre-
sa; dichas técnicas intc~ran el presente capitulo. 

Es importante destacar que el esfuerzo de una empresa por 
ser mfis productiva, involucra a todas sus 5reas, de ahí que -

las t6cnicas que se analizarfin no se sustituyen unas a otras,

sino que se complementan para el logro de tal objetivo. El m~ 
tivo por el cual se estudian estas t&cnicas, radica en que son 
parte de los cimientos en que se sustenta una óptima dirección 
de los recursos humanos, ya que mientras m&s sana sea la empr~ 
sa e11 cada una de sus áreas, mds eficaces y consistentes serfin 

Jos medios para dirigirlos. AIAunas de estas t&cnicas son: 
T&cnica Administrativa; 
Técnicas de Hcrcadotccnia; 
Tficnicas Financieras; 
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Técnicas Relacionadas con la Economía; 
- T&cnicas de Investigación de Operaciones; y 

- T&cnicas de Control de la Producción. 

3.1 THCNICA AílmNISTRATIVA 
Consiste en aplicar efectivamente el proceso administrat! 

vo, logrando la combinaci6n mis adecuada de los diversos recur 
sos que componen una empresa para Ja realizaci6n de sus objet! 
vos. La t&cnica administrativa implica un proceso que involu
cra una diversidad de actividades, las cuales se pueden caneeª 
trar en cuatro principales: 

- Planeación; 
Organizaci6n; 
lli rccción; y 

- Control. 

Estas actividades forman un ciclo bajo el cual se reali-
zan constantemente las labores de planeaclón y dirección, pero 
siempre con una interrelación de las acciones de organizar y -

controlar, involucrando una serie de subactividades en cada -
una ele ellas. 

3. 1. 1 P laneación 
Es una actividad mediante la cual se elige entre diversas 

alternativas In ~tcción a seguir para la realización cficicntc

de uno o varios objetivos. La nlaneación implica la determin~ 
ción precisa de dichos objetivos y el conocimiento de diversos 
factores externos e internos que pueden afectar su cumplimien
to. Aleunos de Jos factores externos son: 

El ambiente general de los ne~ocios; 
La estabilidad socio-econ6mica y política del pais; 

- !.as disposiciones legales; 
- La situación del mercado laboral; 
- El nivel de precios; 

Las características de Jos consumidores y de la compc-
tcncia; 
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- Los avances tecnolóeicos; 
- La existencia de adecuados canales de distribución; 
- La disponibilidad de materia prima y mano de obra; 

La existencia en el mercado de productos complementa--
rios, etc. 

Algunos de los factores internos son: 
- La inversión de capital requerida; 

La disponibilidad de maquinaria y equipo adecuados; 
- Sistemas de mantenimiento preventivo y correctivo; 
- Control de inventarios; 

Las características de tos recursos humanos disponibles; 
La capacidad de producción de la empresa; 

- La influencia de sindicatos; 
- La situación financiera de la empresa; 

Requerimientos técnicos; 
Políticas y normas establecidas, etc. 

Los objetivos determinados durante esta etapa deben oasar 
se en la historia de la empresa, y ser congruentes con las --
prioridades fijadas por la dirección; así mismo, los objetivos 
deben ser cuantitativos e integrados por una serie de metas; -
deoen ser estimuiantes, realistas, flexibles y precisos, con -
el fin de facilitar la planeación de las acciones a seguir pa
ra su cumplimiento, así como las funciones de organización, di 
rección y control. 

Corresponde a la planeación el establecimiento de las po
liticas o normas generales de acción, cuya función consiste en 
orientar el criterio y las acciones del personal de la empre-
sa. Estas políticas pueden ser de carácter general o específi 
co, si se trata de politicas de producci6n, finanzas, perso--

nal, etc. 

Las subactividactcs ae Ja planeación incluyen: 
A. Programa: Es la estrategia que incluye las acciones 

precisas a seguir para el logro de los objetivos, indi 
cando el qu6, d6nae, por qui,n, cómo y cuándo deben ·-
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llevarse a cabo. 
B. Presupuesto: Es la proyección por escrito de las acti

vidades futuras de la companía, en tirminos de in~re-
sos y costos, por un período ac tiempo determinado. Es 
una importante quía de acción en las actividades ae 
planeaci6n y, a lo vez, es un excelente medio de con-
trol, como se mencionará más adelante. 

C. Procedimiento: Es la descripción detallada a trav&s de 
un manual de operación, de la secuencia )' característl 
cas de tas actividades necesarias para el cumplimiento 
de los objetivos, de acuerdo a las políticas establecl 
das. 

3. 1.2. Or~anización 
Es la interacción de las actividades ae todo el personal

que labora en la empresa; su finalidad es el aprovechamiento 
óptimo de los recursos para el cumplimiento de los objetivos 
organ1zacionalcs~ 

La oreanizaci6n se lJeva a cabo mediante Ja asi~nación de 

funciones, la delimitaci6n de rcsponsanilldoctcs y el establee! 
miento de líneas ac autoridad r de comunicaci6n, tanto por -·
puestos, como por !íreas oe trabajo. En otras palabras, la or
ganización se basa en el principio de la divisi6n del trabajo, 
el cual establece la separación de funciones y la definición -
de autoridad y responsabiliaad, con el fin de evitar dnplicid!! 
des. 

Una herramienta indispensable para una buena organizaci6n 
es el organigrama, el cual es Ja represcntaci6n gráfica de Ja
divisi&n de funciones, las lineas de comunicación, autoridaa y 

responsabilidad; Ja figura 12 mnestra nn ejemplo de un organi
grama. 

Como complemento del organigrama, es importante incluir -
una descripción de puestos, conteniendo los sinuientes datos.

- Nombre de cada puesto; 
- Arca a la ~ue pertenece; 
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- Puesto al que reporta; 
- Puestos que le reportan; 
- Sus funciones y responsabilidades; 
- Sus riesgos; y 
- Los requerimientos del puesto. 

Mediante las descripciones de puestos se facilita el re-
clutamiento, selección e inducción del personal a Ja empresa. 

3. J .3, Dirección 
Como ya se mencionó, la laoor de Ja dirección consiste en 

coordinar los diferentes recursos con Jos que cuenta la organi 
zaci6n, para c1 lo~ro de sus oojetivos. 1,n ejecución de las -

funclones directivas es un elemento importante en Ja conducta
de los miembros de la empresa, ya que, entre otras tareas, la
dirección debe diseftar y aaministrar sistemas de motivación, -
nsi como planear y cjccuta1· pro~ramns de comunicaci6n formal,
armonizando las necesiaades de Jos individuos con los requeri
mientos de Ja empresa. 

Es importante que la dirección sepa quiar y comunicar ~ -
sus subordinados, de tal manera que vean que sus intereses son 
satisfechos mediante su trabajo eficiente para la organización 
(Ja dirección de Jos recursos ~umanos se estudiar& mis amplia
mente en el Capítulo 5), 

3.1.4. Control 
Es Ja medida del cumplimiento de los eventos, comparados

contra lo establecido en Jos planes, y Ja corrección de las -
desviaciones, de manera que se asegure el Joero de los objeti
vos planeados. Una vez que se ha puesto en operación un plan,
es necesario el control para medir su progreso, para descubrir 
las desviaciones respecto a Jos planes, y para indicar accio-
nes correctivas; en nlRunos casos se requeririn simples medi-
das cama pcqucfios cambios en las politicas; en otros casos, un 
adecuado control, tendr& como resultado el establecimiento de
nuevas metas, In formulación de nuevos planes, cambios en Ja -
estructura organi:acional, y contratación de nuevo personal. 
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Un verdadero control, implica que la acción correctiva 
pueda y haga regresar a las operaciones a su curso normal. 
Existen dos requisitos para que se pueda desarrollar y mante-
ner un buen sistema de control: 

A. La Existencia de Planes: El control est5 basado en pi! 
ncs, y mientras mfis claros, completos e integrados cs
t€n ~stos, mis efectivo serfi el control. De esta mane
ra, los planes se convierten en los est5ndares contra

los que se miden las acciones; es decir, las herramie~ 
tas de control son en primer:1 instancia, hcrramici1tas
de la planeación, como es el caso de los presupuestos. 

B. La Existencia de una Estructura Organi:acional: Debido 
a que el propósito del control, es el medir las activ! 
dades y actuar parJ aseiurarse que los planes se cum-
plan, es necesario saber en donde recae la responsabi-
1 idad dentro de la empresa, de las desviaciones de Jos 
planes, y donde tomar las acciones correctivas, ya que 
las actividades de control operan a trav&s de las per
sonas. Al igual que los planes, mientras m5s clara, -

completa e inteRrada est& la estructura organi:acional, 
mis efectivo serfi el control. 

Las herramientas tradicionales del control son: 
- Los presupuestos elaborados durante Ja planeaci6n; 
- Datos estadísticos; 

Reportes y andlisis; 
Sistemas de información; 

- Anllisis del punto de equilibrio (ventas contra costos); 
Observación personal; y 

Auditoría administrativa. 

Esta Bltima es una t&cnica de revisión crítica de Ja con

tabilidad, las políticas, los procedimientos, el uso de la au
toridad, la calidad de la dirección, la efectividad de los m&
todos, los problemas específicos y otras fases de las operaci2 
nes, con el fin de establecer mejoras operativas. 
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3. 2 TECNICAS DE MERCADOTECNIA 
La mercadotecnia es la ejecución de actividades integra-

das, proyectadas para planear, establecer precios, promover y

distribuir bienes y servicios dirigidos a satisfacer necesida
des del mercado, a travEs de procesos de intercambio que gene
ren un margen de utilidad, necesario para el desarrollo de la
empresa. 

El objetivo de las ticnicas de la mercadotecnia consiste
en incrementar el volOmen de ventas, mediante la determinación 
del tipo de bienes que debe producir la empresa, en función de 
las necesidades del mercado y de las capacidades de la misma;
así mismo, son una herramienta Otil para definir la oportuni-
dad y la forma en que se debe ofrecer el producto al consumi-
dor, así como el lugar y las condiciones más adecuadas para -
ello. 

La investigación que se requiere para llevar a cabo un 
programa de mercadotecnia eficiente, involucra una serie de a~ 
tividades tendientes a recopilar la siguiente información: 

3.2.1 Análisis del Entorno 
Consiste en elaborar un diagnóstico de la situación en la 

que se desenvolver& la organización, y a la cual deber& ade--
cuarse el programa de mercadotecnia; el análisis del entorno -
comprende los siguientes aspectos: 

A. Análisis de la Demanda: 
a. Comportamiento y Características de los Compradores 

¿Qué compran? 

¿Qui&nes compran? 
¿En dónde compran? 
¿Porqué compran? 
¿Cómo compran? 

- ¿Cuándo compran? 
- ¿Culnto compran? 
- ¿En qué medida cambiarln las características y el 

el comportamiento de los compradores en el futuro? 
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b. Características del Mercado: 
- Tamafto del mercado potencial; 

Segmentos del mercado segBn sus características; 

Demanda; 
Tendencias futuras del mercado. 

B. Competencia: 
a. ¿Quiénes son los competidores? 
b. Características de los competidore,s: 

- Programas de mercadotecnia; 
- Comportamiento; 
- Recursos. 

c. Principales fuerzas y debilidades; 
d. Ambiente competitivo maduro. 

C. Ambiente General: 
a. Condiciones y tendencias económicas; 
b. Regulaciones y tendencias gubernamentales; 
c. Problemas de población, seguridad )' consumismo; 
d. Tendencias tecnológicas; 
e. Clima politico. 

D. Ambiente Interno: 
a. Recursos y h'1bi 1 idades de comcrcializnción; 
b. Recursos )' habil idadcs de producción; 
c. Recursos )' habilidades financieros; 
d. Recursos )' habilidades tecnológicos; 
e. Tendencias futuras del ambiente interno. 

3.2.2 Combinación de Mercadotecnia 
Involucra aquellas variables que pueden ser controladas o 

manipuladas por la oreanización de ventas, siendo sus compone! 
tes, el producto, el precio, el lugar y la promoción. Estas v~ 
riables pueden ser combinadas en diferentes niveles para for-
mar programas de mercadotecnia o cursos de acción alternati--
vos. 

A. Producto: 
a. ¿Qu& atributos y beneficios del producto son impor

tantes? 
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b. ¿Cómo podría ser diferenciado el producto? 
c. ¿qué segmentos serán atraídos por el producto? 
d. ¿qué importancia tienen el servicio y la garantía? 
e. ¿Existe la necesidad de variar el producto o la lí

nea de productos? 
f. ¿qué tan importante es el empaque? 
g. ¿Cómo percibe el consumidor al producto en rela--

ción con la competencia? 
B. Lugar: 

a. ¿Qué canales de distribución son los adecuados para 
el manejo del producto? 

b. ¿Qué actitudes y motivaciones deberán manejarse pa
ra la venta del producto? 

c. ¿Cuál es el porcentaje de comisión o margen de uti
lidad adecuado para el canal de distribución? 

d. ¿Qué distribución física se requiere? 
C. Precio: 

a. ¿Cómo se comporta la demanda ante variaciones en 
los precios? 

b. ¿Cuáles políticas de precios son las adecuadas? 
c. ¿Cómo se deben determinar los precios de una linea

de productos? 
d. ¿Cómo se deben establecer variaciones en los pre--

cios de un producto? 
e. ¿Cómo se debe reaccionar ante variaciones en los 

precios de la competencia? 
f. lQué tan importante es el precio para el consumi--

dor? 
D. Promoción: 

a. ¿Cuál es el presupuesto de promoción óptimo? 
b. ¿Qué tan importantes son las ventas en promoción, -

la publicidad y las ventas personales para estimu-
lar la demanda? 

c. ¿Cómo se mide ln efectividad de las herramientas -
promocionales? 



d. ¿Qui medio promocional es el mis efectivo? 

3.2.3 Medici6n de los Resultados 
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Tanto la combinación de mercadotecnia, como los factores
del entorno, se combinan para influir en comportamientos tales 
como una compra, intenciones de compra, preferencias, actitu-
des, etc. El comportamiento resultant~ ademls, se ve influen
ciado por las consecuencias de experiencias pasadas. Consecueg 
temente, el desarrollo de un programa de mercadotecnia efecti
vo, es un proceso cambiante y complejo que incluye una serie -
de variables dinámicas y un comportamiento que varía como re-
sultado del aprendizaje. 

Las mediciones de los resultados pueden ser monetarias o
no monetarias; las monetarias son las ventas, la participación 
del mercado, la utilidad, la tasa interna de retorno, etc. Las 
no monetarias son la imlgen de la organización, las actitudes
del consumidor hacia el producto, etc. 

Los factores a considerar para la medición de los result~ 
dos son: 

A. ¿Culles fueron las ventas por línea de producto? 
B. ¿Cual es la participación del mercado por línea de pr~ 

dueto? 
C. ¿Cómo se clasifican las ventas y la participación del

mercado seg6n el tipo de consumidores, la región de -
ventas, etc.? 

D. ¿Cual es la imagen del producto y de la compañía ante
los consumidores, los distribuidores, los proveedores, 
etc.? 

E. ¿qué porcentaje de los distribuidores del producto son 
mayoristas, y qui porcentaje minoristas, por zona geo
grlfica, por tipo de consumidor, etc.? 

F. ¿qui porcentaje de distribuidores vende por debajo del 
precio propuesto? 

La mercadotecnia proporciona un flujo continuo de inform~ 
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ci6n que ayuda en la toma de decisiones dirigidas a desarro--
llar e implementar programas de mercadotecnia efectivos, enca
minados al logro de los objetivos organizacionales. Así, la -
mercadotecnia provee la información necesaria para las funcio
nes de planeación, or¡:anizac1on, dirección y control, contrib!!_ 
yendo con ellas al incremento de la productividad. 

3. 3 TECNICAS FINANC !ERAS 
El aspecto financiero de las empresas, involucra las ªPº! 

taciones que los socios han efectuado, los financiamientos de
terccras personas para captar recursos, las inversiones a cor
to y largo plazo que se realizan, los gastos en que se incurre, 
así como las utilidades que se generan. 

Las t6cnicas financieras cobran particular importancia en 
nuestro pais, ya que 6ste atraviesa una lpoca de hiperinfla--
ción (niveles de inflación superiores al 501 anual). Debido a 
ello, los ejecutivos financieros de las empresas, deben tomar
una actitud acertada de dinamismo y responsabilidad, para a--
frontar el reto que presenta esta situación; de ahi, que estas 
t6cnicas resulten indispensables para elevar la productividad
de los recursos financieros con los que cuenta una organiza--
ción. 

3.3.1 An5lisis e Interpretación de Estados Financieros 
Consiste en el estudio de los balances y de los estados 

de plrdidas y ganancias, de producción, del costo de lo vendi
do, de ventas, del origen y aplicación de los recursos,etc., -
con el fin de obtener elementos de juicio para la toma de dec! 
sienes en la administración de la empresa, por Jo que es impar 
tante realizar estos anS!isis en base a datos históricos y es
timados (estados financieros pro-forma). 

Algunos de Jos resultados que se pueden obtener con estas 
técnicas son: 

Conocer la estabilidad financiera de la empresa; 
- Determinar la capacidad de pago de los pasivos a corto-
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- Determinar el rendimiento de capital; 

Determinar la recuperaci6n sobre la inversi6n; 
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- Determinar la relación existente entre los recursos pr~ 
pios y los ajenos utili:ados para el financiamiento¡ 

- Detectar el grado de liquide: de la empresa, es decir,
la capacidad de pago de sus pasivos a corto plazo; 
Conocer el capital de trabajo; 
Conocer si la rotación del inventario es adecuada; 

- Detectar si la cobranza es adecuada a las necesidades -
de la empresa; 

- Cotejar si las ventas están equilibradas con la produc
ción y Ja demanda; 

- Determinar si las ventas cubren los gastos y se obtiene 
la utilidad deseada; 

- Determinar si los recursos se aplican blsicamente para
fomentar la producción o la venta de los productos que
se manejan; 

- Comparar las tendencias de los estados financieros de 
varios ejercicios, y en base a ellas elaborar estados 
pro-forma. 

En base a los resultados obtenidos con el an5lisis de las 
t&cnicas financieras, se pueden tomar decisiones tales como: -
solicitar un mayor financiamiento para su expansión; buscar la 
reducción de costos mediante el estudio de los procesos¡ pres
tar mayor atención al departamento de cobranzas; establecer un 
sistema m5s eficiente de control de inventarios; establecer m~ 
canismos que ayuden a incrementar la liquidez; establecer sis
temas de incentivos que ayuden a motivar al personal, etc. 

Los medios utilizados para el estudio de los estados fi-
nancicros pueden ser: 

A. Aplicación de porcentajes para Jos diversos conccptos
quc figuran en Jos estados financieros, sobre todo 
cuando se hacen sobre varios estados de diferentes pe
ríodos; 
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B. Aplicación de f&rmulas estadísticas y de pron6sticos,
para determinar la tendencia de las ventas, de produc
ción, de los gastos, etc.; 

C. Aplicación de las razones o indices, las cuales son -
simples cocientes entre dos conceptos, cuyo resultado
indica una comporación significativa más Dtil que el -
análisis independiente de cada concepto, de tal forma· 
que se aprecie fácilmente la condición financiera, la· 
eficiencia y la rentabilidad del negocio, como base P!!. 
ra la toma de decisiones encaminada al aumento de la • 
productividad. Debido a la importancia de las razones 
financieras, a continuación se explican algunas de --
ellas: 

liquidez. Activo Circulante ª · ' Pasivo Circulante No. de Veces 

Esta medida ayuda a la empresa a conocer la capaci
dad de pago de sus obligaciones a corto plazo, dis
poniendo sólo de sus activos circulantes. Permite
descubrir si hay excesos en caja innecesarios, o, -
peor afin, excesos en inventarios fuera de las nece
sidades de la empresa, y cuyo destino podría canal! 
zarsc a programas de mejoras de la productividad. 

b Prueba del Acido • Activo Circulante - Inventarios 
· Pasivo Circulante 

= No. de Veces 
Es una medida más severa que Ja anterior, pues eli
mina del activo circulante, el concepto de inventa
rios, considerando Únicamente Jos activos estricta
mente líquidos, de tal manera que la empresa conoz
ca su capacidad de pago sin la necesidad de vender
sus existencias. 

Pasivo Total _ , 
c. Apalancamiento Activo Total - , 

Proporciona un panorama de los fondos de los propi~ 
tarios a los que pueden recurrir los acreedores pa
ra absorver posibles p&rdidas en las operaciones, -
en activos, cte. Es decir, el porcentaje de acti--
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vos que se han adquirido vía recursos de terceras -

personas. 
Otra razón que expresa la relación existente en

tre los acreedores y los propi9tarios, es la si---
guiente: 

Pasivo Total 
Capital Contable 

d. Tiempo de Cartera Cuentas por Cobrar 
Ventas Promedio por Dia 
No. de días 

El período de cobro, o tiempo de cartera es el indl 
cador de Ja eficiencia del departamento de cr6dito, 
mediante la comparación de este indice con el peri2 
do de cobro comdnmente aceptadD en el ramo indus--
trial correspondiente. Sin embargo, esta medida -
puede distorsionarse en especial, si las ventas --
fluct6an ampliamente en un periodo determinado; así 
mismo, si un negocio vende al contado y a crldito,
es importante que las ventas al contodo se excluyan 
de esta relación. 

e. Tiempo de Pagos Cuentas por Pagar 
Compras Promedio por Dia 
No. de días 

Es un indicador del tiempo promedio en el cual un 
negocio liquida sus cuentas por paear; así mismo, 
lste es comparado con los tlrminos del cr&dito esta 
blecidos por los proveedores del negocio, de tal -
forma que se pueda verificar su cumplimiento. Es -
necesario que se excluyan de esta relación las com
pras al contado que se hayan efectuado, con el fin
de evitar distorsiones. 

f. Rotación de Inventarios Costo de lo Vendido 
Inventario Promedio 
No. de \'eces 

Esta relación expresa la frecuencia en con que se -
recupera, a trav&s de las operaciones, la invcrsi6n 
promedio en inventarios. Si esta relación es muy -
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alta, puede indicar: 
- Que la empresa es muy dinámica y que opera con un 

costo de ventas pequeño, a Ja vez que sus invent~ 
rios son circulantes y mantienen un pequeño stock 
de artículos no vendidos; 

- Por el contrario, podría significar inventarios -
tan pequeños, que no cubran las necesidades del -
mercado. 

La conclusión del analista financiero dependerá
de la industria, de la misma empresa, de los méto-
dos de valuación de inventarios, etc. 

R b 1 , .6 _ Utilidad Neta , 
g. etorno so re a In1ers1 n - Capital Contable = • 

La relación entre las utilidades anuales de un neg~ 
cio y la inversión realizada para obtenerlas, es -
uno de los fundamentos básicos de cualquier organi
zación. Existen diversas maneras de relacionar es
tos conceptos, sin embargo, una de las principales
es la mencionada, puesto que mide la recuperación -
de la inversión de los propietarios del negocio, -
después de que se han par,ado impuestos e intereses; 
es decir, muestra una apreciación del poder de ga-
nancia del negocio. 

Otra forma de conocer la rentabilidad de la em
presa, consiste en relacionar la utilidad neta o -
la utilidad antes de impuestos e intereses, con los 
activos totales. 

h. N~rgen de Utilidad • UtilÓ=:ta:eta = 1 

Esta raz6n financiera ayuda a apreciar la eficien-
cia de las operaciones, aunque las fluctuaciones e~ 
tre los precios y el volúmen, pueden limitar la ve

racidad de esta medida; más aún, el retorno de la -
inversión es un mejor índice de la rentabilidad y ~ 

ficiencia de un negocio, debido a que un alto mar-
gen de utilidad sobre las ventas, puede significar-
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un porcentaje muy bajo de utilidad sobre la inver-
si6n, si el volOmen de ventas es relativamente bajo 
y viceversa. 

Se pueden utili:ar una gran cantidad de razones, mediante 
la combinación de diversos conceptos, con el fin de emitir Ju! 
cios que ayuden a apreciar la situación financiera de una de-
terminada empresa. El análisis que se realice a partir de las 
razones financieras, debe tomar en cuenta el tipo de actividad 
de la empresa, debiendo comparar los resultados obtenidos, con 
los de negocios similares, así como con las razones obtenidas
en períodos anteriores. 

Cabe mencionar que el análisis de las razones financieras 
implica una serie de análisis posteriores, en función de las -
decisiones a tomar, por ejemplo: si se detecta que es necesa-
rio financiamiento adiciona~ para apoyar las operaciones del -
negocio encaminadas al incremento de la productividad, se deb! 
rá hacer un estudio para determinar el financiamiento mis ade
cuado, ya sea a travls de terceros (analizando plazos, intere
ses, etc.), o mediante un incremento de capital (aportaciones
de los socios, emisión de acciones, etc.). 

3.3.2. Otros Medios de Anllisis Financiero 
Existen otros medios importantes que complementan los an~ 

lisis de la situación financiera de una empresa, tales como: 
A. Cálculo de las Necesidades de Efectivo: Ayuda a incre

mentar la productividad de los recursos de un negocio, 
mediante la determinación del efectivo requerido en c~ 
ja o en bancos, con el fin de conservar el mínimo nec! 
sario, e invertir el resto, ya sea en activos circulan 

tes que ayuden a incrementar la producción, o en valo
res de alto rendimiento. 

B. Control de Inventarios: Como se verá en el inciso ----
3.5.6, es importante mantener un nivel óptimo de los -
inventarios, de tal manera que cubran las necesidades
del irea de producción (materia prima, materiales, y -
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producción en proceso), o los requerimientos de la de· 
manda (producto terminado). A la vez, éstos niveles no 
deben tener excedentes que obliguen a la empresa a in
currir en altos costos (mantenimiento, seguros, pérdi
das por deterioros y obsolescencias, etc.), o que pro
voquen una falta de liquidez. 

El control de inventarios incluye aspectos como: v~ 

luación de inventarios, necesidades máximas y mínimas
de existencias, consumos por período, selección de pr~ 
veedores, tiempos de entrega, recepción y verificación 
de los materiales, comprobación de las existencias, -
despachos, etc: 

3.4 TECNICAS RELACIONADAS CON LA ECONOMIA 
Las técnicas relacionadas con la economía contribuyen a -

garantizar que los recursos disponibles, se utilicen y adapten 
de la mejor manera posible al logro de los objetivos de la org~ 
nización. 

Algunas técnicas relacionadas con Ja economía son: 

3.4.1 Estudio de las Tendencias Presentes y Futuras del Merca
do 

Para conocer el mercado, y poder realizar análisis de pr2 
yectos, se deben considerar los siguientes factores, entre 
otros: 

A. Cuál es el tamaño del mercado; 
B. Cuál es la tasa de crecimiento del mercado; 
c. Cuál es el volúmen y precio de la producción que espe

ra vender la organización en los años futuros, según -
la clientela potencial, la competencia existente y a -
futuro, así como las tendencias pasadas y futuras que
se esperan del mercado; 

D. En qué mercado geogrlfico o sectorial espera competir
la empresa; 

E. Cudl es la base de su política para distribuir y comer 
cializar su producto en el mercado respectivo. 
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Los requerimientos de información para la estimación de -
la tendencia del mercado, pueden ser cuantitativos (estadísti
cas referentes a la producción, a las exportaciones y las im-
portaciones, tanto en unidades físicas, como monetarias), y -
cualitativos (métodos de distribución y mercadeo del producto, 
actitudes de los clientes y la acción gubernamental respecto -
al producto). 

Para reunir información sobre las tendencias del mercado, 
se puede recurrir a diversas fuentes, tales como estadísticas
(oficiales, sindicales, privadas), resultado de encuestas gen~ 
rales (censos industriales, estudios y encuestas realizados -
por institutos nacionales e internacionales de investigación); 
o resultados de encuestas especiales con el propósito de obte
ner datos relacionados con el equipo existente, consumo de prg 
duetos, actitud del consumidor ante un producto específico, -
etc. Las encuestas especiales resultan muy eficaces para ana
lizar un mercado, sin embargo, resultan muy costosas, princi-
palmente en países en desarrollo. 

3.4.2 Estudio del Entorno Nacre-económico 
Para incrementar la productividad de una organización, es 

importante que ésta conozca el desarrollo de la economía del -
país, que influye en las tendencias del mercado. El desarro-
llo de la economía depende en gran medida de los planes y de -
las políticas del gobierno a largo plazo, principalmente en lo 
que se refiere a los bienes intermedios y de capital. Por otro 
lado, el grado en que la demanda total (incluyendo la de expor 
taciones) puede cubrirse, ya sea por medio de la producción n~ 
cional o acudiendo a las importaciones, depende mucho de las -
políticas gubernamentales sobre aranceles, tipos de cambio y -

controles de importación. 

En cuanto a la oferta, cualquier análisis del costo real
de un producto, requiere que se conozca la importancia de las
carencias que influyen en la economía. 

En la prictica, es difícil realizar pronósticos precisos-
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sobre la situación económica futura (las medidas fiscales y m~ 
netarias que se adoptarln por el gobierno); sin embargo, exis
ten algunos instrumentos que ayudan a estimar el futuro, como
seguir paso a paso las estadísticas del Producto Nacional Bru
to (PNB); del gasto en instalaciones industriales; del compor
tamiento a corto plazo de las existencias de las mercancías y
los cálculos de los gastos e ingresos públicos, así como los -
índices de precios emitidos por el banco central, y demás est! 
dísticas económicas. 

3.4.3 Estudio Social del Costo-Beneficio 
Las utilidades son un mecanismo indicador esencial para -

la toma de decisiones económicas; sin embargo, sólo serán ind! 
cadores adecuados si los gastos reflejan fielmente los costos
sociales, y los ingresos miden los beneficios igualmente soci_!!. 
les. 

La esencia del análisis del costo-beneficio radica en que 
la utilidad resultante refleje adecuadamente las ganancias so
ciales denominada "utilidad social". Por lo tanto, el análi-
sis costo-beneficio será más necesario, cuanto mayor sea la d! 
ferencia entre los gastos de un proyecto y los costos sociales, 

3.5 TECNICAS DE LA INVESTIGACION DE OPERACIONES 
Son aquéllas que se aplican a problemas que tienen que -

ver con la manera de conducir y coordinar las operaciones o ªE 
tividades dentro de una organización. La investigación de ope
raciones aplica el método científico, iniciando su proceso en
la observación y formulación del problema; a continuación se -
construye un modelo científico (generalmente matemático) que -
pretende obtener la esencia del problema real; después se est! 
blece la hipótesis de que este modelo es una representación -
exacta de las principales características de la situación, de
tal modo que las conclusiones que se obtengan a partir del mo
delo, también son válidas para el problema real; después se V! 
rifica la hipótesis mediante un experimento adecuado. 
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La investigaci6n de operaciones debe proporcionar conclu
siones positivas y comprensibles a quienes deban tomar decisio 
nes; intenta resolver Jos conflictos de inter&s entre Jos com
ponentes de una organi:aci6n de manera 6ptima y de acuerdo con 
Jos objetivos de la empresa. ~¡ campo de acci6n de la invest! 
gaci6n de operaciones es tan amplio, que puede abarcar aspee-
tos como las matemfiticas, probabilidad y estadística, econo--
mia, admi11istraci6n, computación, ingeniería y ciencias fisi-
cas1 entre otras. 

En rcs11mcn 1 el intcr~s de la investigación de operaciones, 
es la toma de decisiones óptimas cu sistemas deterministicos y 

probabllisticos que se originan en la vida real, y en la model! 
ci6n de los mismos, aplicfindose a partir de la necesidad de -
asignar recursos limitados. 

Algunas de las t&cnicas de Ju investi9ación de operacio-
nes son: 

3.5. 1 Programación Lineal 
La programaci6n lineal pretende asignar de manera 6ptima

recursos limitados entre actividades que compiten. Usa un mod~ 
lo matemfitico para describir el problema en cuestión, en el -
cual todas las funciones matemáticas, son funciones lineales;
por Jo tanto, Ja programación lineal consiste en la planeación 
de actividades, para obtener un resultado que alcance la meta
especificada en la mejor forma, de acuerdo al modelo matemáti
co, entre diversas alternativas posibles. 

Un procedimiento general para resolver problemas de pro-
gramación lineal, es el m&todo simplex, el cual es un algorit
mo, es decir, es un proceso ~n el que se repite un procedimie~ 
to sistem5tico, una y otra vez, hasta obtener el resultado de
seado. Como ejemplo de su aplicación, se puede citar Ja maxi
mización de la función de utilidad de tres plantas con capaci
dad de producción en exceso, las cuales venden los mismos cua
tro productos, cada uno con diferente utilidad unitaria, vol~ 
mcn y pronóstico de ventas. Por otro lodo, cada planta tiene -
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diferentes capacidades en exceso, y espacio de almacenamiento
disponible también distinto. Al aplicar el método simplex en
este problema, se puede obtener la solución óptima de cuanto -
producir de cada uno de los productos en cada planta para max! 
mizar la utilidad. 

3.5.Z Problema de Transporte 
Es uno de los problemas de programación lineal más típi-

cos. En general, este problema se concentra en la distribución 
de cualquier artículo desde cualquier grupo de centros de sum! 
nistro, llamados "fuentes", hacia cualquier grupo de centros -
receptores, llamados "destinos", de modo que se minimicen los
costos totales de distribución. Por ejemplo, con este modelo, 
se puede conocer cuánto debe embarcarse de cada una de tres -
plantas, a cada uno de cuatro centros de distribución, a fin -
de minimizar los costos totales de embarque; para ésto, es ne
cesario contar con la producción de cada planta, así como los
requerimientos de cada uno de los centros de distribución. 

3.5.3 PERT - CPM 
La dirección de proyectos a eran escala requiere de una ! 

decuada planificación, programación y coordinación de gran can 
tidad de actividades interrelacionadas; para el logro de tal -
fin, el CPM (Cr i t ical Pa th Method) y el PERT (Program Evalua- -
tion and Review Technique) son procedimientos que auxilian a -
estas funciones. 

Ambos métodos utilizan redes del proyecto para retratar -
gráficamente las interrelaciones entre las actividades respec
to al orden en que deben efectuarse. 

En el CPM, cada operación o grupo de operaciones se deno
mina actividad, y puede representarse por una flecha en la que 
se anotan su nombre y su duración (en horas, dlas, semanas o -
meses) necesaria para terminarla. 

Existen actividades que, aunque no tienen costo ni tiem-
po, son necesarias para mantener una secuencia correcta (acti-
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vidades ficticias); éstas por lo general aparecen punteadas al 
dibujar la red. El tiempo mínimo necesario para efectuar el -
proyecto total, corresponde al trayecto o ruta más larga, des

de el primero hasta el 6ltimo evento (camino critico). Las as 
tividades que no se encuentran en el camino crítico, tienen -
cierta flexibilidad de tiempo u holgura, la cual es la canti-
dad de tiempo en que puede alargarse dicha actividad, sin que
se retrase la duración total del proyecto, es decir, sin que -

se convierta en actividad crítica (ver fig. 13). 

Es importante recalcar que el CPM supone que los tiempos
de las actividades son determinísticos [pueden predecirse con
fiablemente); ademls, da una informaci6n igual al tiempo y al
costo, de manera que para cada actividad se tiene una gráfica

de tiempo-costo, existiendo una relación lineal entre ambas V! 
riables; así, a menor duraci6n de la actividad, su costo se i~ 
crementa y viceversa. 

FIG. 13. 
Diagrama PERT. Red que muestra el camino critico (línea gruesa). 

FUENTE: NIEBEL, Benjamín. "Ingeniería Industrial. Estudio de 
Tiempos y Movimicntos. 11 Representaciones y Servicios 
de Ingeniería, S.A. ~léxico, 1980. P. 33. 
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El objetivo básico del CPM es determinar cuál combinación 
tiempo-costo debe usarse para cada actividad, satisfociendo el 
tiempo programado de terminación del proyecto a un costo míni
mo. 

El modelo PERT considera una incertidumbre acerca del --
tiempo de cada actividad, de manera que &ste es una variable ! 
leatoria que tiene cierta distribución de probabilidad; debido 
a ello, utili:a tres tipos diferentes de estimaciones del tie! 
po para cada actividad: el más probable, el optimista y el pe
simista, con el objeto de estimar la probabilidad de terminar
e] proyecto para la fecha programada. 

Un ejemplo de la aplicación de estos m6todos, puede ser -
la reordenación del lay-out (distribución] de una planta, pro
yecto que involucra una gran cantidad de actividades, requi--
ri6ndose un cuidadoso estudio y seguimiento de las actividades 
criticas, asi como del tiempo-costo del proyecto total. 

3.5.~ Programación Dinlmica 
Es una tEcnica matemática que resulta m11y fitil para tomar 

una sucesión de decisiones interrelacionadas, proporcionando 
un procedimiento sistemático que determina Ja combinación de -
decisiones que maximicen la efectividad global. 

La programación dinámica inicia encontrando la solución -
óptima para una pequena porción del problema, y contlnGa agran 
dando el problema gradualmente, encontrando la solución en C! 
da etapa, a partir de la anterior, hasta resolver por completo 
el problema original. 

Un ejemplo tipico de la aplicación de este tipo de progr! 
mación, es el del vendedor o repartidor que inicia su recorri
do en un punto y con un destino fijo; sin embargo, existe un -
nOmero considerable de opciones de puntos intermedios durante
su viaje; ademfis, debido a que el costo entre los diferentes -
puntos de cada una de las rutas posibles varia, se pretende de 

terminar cufil ruta minimiza el costo total del recorrido. 
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Mediante la aplicación de este modelo, se obtiene la sol~ 
ción óptima, con mucho menos esfuerzo que la enumeración cx--
haustiva de todas las soluciones posibles, sobre todo en aque
llos problemas que involucran cientos de alternativas. 

3.5.S Teoría de Colas 
Es un estudio matemático de las líneas de espera, las cu~ 

les son un fenómeno común que se presenta siempre que la dcma~ 
da actual de un servicio es mayor que la capacidad actual para 
proporcionar el mismo (ver fig. 14). 

En las industrias, el comercio, y dcm5s sistemas que inv~ 

lucren lineas de espera, deben to1narse decisiones referentes -
al monto de la capacidad que debe proporcionarse. Estas deci
siones se dificultan, puesto que a menudo es imposible prede-
cir con exactitud, cuántas unidades llcr.arán a demandar el se~ 
vicio, y cuánto tiempo se requerirá para proporcionarlo. Sum! 
nistrar demasiado servicio, provocaría costos excesivos, mien
tras que no proporcionar la capacidad de servicio suficicntc,
llcvaria consigo un costo social, costo de clientes perdidos.
y otros, debidos a líneas de espera excesivamente lar~as. 

Un d11rm1 clcmrn11I de colH {cad• clicnlf " Indica por Unl e , ud1 
wnldor por un1 $), 

Clitntts 1rrviJ01 

FlG. 14. 

r--·----------------~-----~~~~~~-~'-~~~~----1 + "" '' ...... i 

'-----~-':_;J __ ~---~::: ____ ___J 
Clirntuu·n·idot 

FUE."ITE: llJLLIER, Frcderick y LJEBERM.\ .. ~, Gerald. "Introducci6n a la Inves
tigación de Operaciones." H::Graw·llill. México, 1982. P. 401, 



69 

El objetivo de la teoría de colas, consiste en lograr un
balance econ6mico apropiado entre el costo de proporcionar un
servicio, y el costo asociado con la espera del mismo. Esta -
teoría, contribuye con la información indispensable requerida
para la toma de decisiones, como pueden ser: la probabilidad -
de que exista un nGmero determinado de unidades en el sistema
y en la cola, el tiempo promedio de espera en cola, el tiempo
promedio en el sistema, etc. 

Un ejemplo de la aplicación de la teoría de colas, puede
realizarse en una gasolinera que solamente cuenta con una bom
ba, haciendo un estudio de factibilidad para decidir si se au
menta el número de bombas, o no, tomando en cuenta datos tales 
como la distribución de llegada de automóviles, la tasa media
de la misma, la probabilidad de que clientes potenciales se v~ 
yan seRGn el nGmero de automóviles en el sistema, así como la 
distribución y media del tiempo requerido para dar servicio. 

3.5.6 Teoría del inventario 
Esta teoría se apoya en tres grande5 etapas; en primer 1~ 

gar, el planteamiento de un modelo matemático que describe el
comportamiento del sistema de inventario; en segundo lugar, la 
deducción de una política óptima de inventario, respecto al m~ 
delo propuesto; y por Gltimo, la utilización de una computado
ra, para mantener los niveles de inventario, y sefialar cuando
Y cuftnto debe surtirse. 

Algunos de los costos que involucra el modelo, pueden ser: 
los costos de hacer pedidos o de fabricación, los costos de al 
macenamiento, los costos por demanda no satisfecha o retrasas
en su cumplimiento, los costos de salvamento, la tasa de des-
cuento, etc., de manera que el costo total esperado se minimi
ce. 

Por ejemplo, se puede encontrar la decisión óptima del n~ 
mero de artículos que una empresa alimenticia debe producir 
diariamente, teniendo en cuenta el costo y precio de cada art! 
culo, el precio de cada artículo vendido varios días despu&s -
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de su elaboración, el costo por demanda no satisfecha y la di~ 
tribución de la demanda. 

3.5.7 Simulación 
"Es una aproximación que utiliza un modelo de una situa-

ción o de un sistema, y lo manipula con Ja ayuda de una compu
tadora, con el fin de imitar el comportamiento del sistema en
e! tiempo, con el propósito de evaluar diversas alternativas -
de operación." !_! 

El estudio de simulación sirve para entender Ja estructu
ra y operación de un sistema real en el tiempo, y predecir -
su comportamiento; asl mismo, es Otil para evaluar los efectos 
de un cambio en Ja estructura, o en las pollticas de operación. 
As[, del panorama obtenido a travls de la experimentación con
un modelo dinlmico del sistema, es posible influenciar o con-
trolar el comportamiento futuro del sistema real. 

Los pasos que se incluyen en el proceso de simulación son 
Jos siguientes: 

1° Formulación del problema en t6rminos cuantitativos; 

2° Construcción de un modelo de simulación; 
3° Diseno experimental y análisis de los datos ohtenidos; 
4° Realización y prueba del programa Pn computadora; 
5° Correr y validar el modelo de simulación; y 

6° Evaluación de Jos resultados simulados. 

Algunos ejemplos de aplicación de la simulación se tienen 
en las operaciones de los aeropuertos, sincronización de semi
foros, evaluación de sistemas defensivos y ofensivos milita--
res, sistemas de distribución y control de inventarios, siste
mas de comunicación telefónica, asl como la simulación de la -
operación de una línea de producción. 

!_/ DERVITSIOT!S, Kostas N. "Operations Management". McGraw-11111 
International Student Edition. Tokyo, Japan, 1981. p. 251. 
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3.6 TECNICAS DEL CONTROL DE LA PRODUCCION 
La coordinación y el control de la producción son respon

sabilidades importantes de la direcci6n. La eficiencia de pr! 
ducción depende de las asignaciones especificas de trabajo, de 
los procedimientos y especificaciones técnicas, de la sincronl 
zación de materiales, máquinas y hombres para un esfuerzo coor 
dinado, y del control de avance del programa deseado. Otros -
departamentos que comparten la responsabilidad de una produc-
ci6n eficiente son Ingcnierla del Producto, Compras y Control
dc Calidad. 

El prosrama general de producción de una empresa depende
de la forma en que 6sta acostumbra operar, ya sea previendo la 
demanda (qué hacer, cu6nto y culndo), o bien produciendo bajo
pcdido (bajos niveles de producto terminado). Para llevar a -
cabo un programa, algunos ejecutivos conflan en las prcvisio-
nes comerciales, además de contar frecuentemente con la inter
vención de personal staff en investigación de operaciones (ver 
inciso 3.5). Así, estas técnicas tienen como objetivo determi
nar el ritmo y tiempos óptimos de las operaciones, el mejor -
equilibrio en producción, etc. 

El control de la producción está íntimamente relacionado
con el control de inventarios (ver inciso 3.5.6), ya que si -
existe una adecuada coordinación entre ambos, se podrln llevar 
a cabo los programas sin problemas de falta de materias pri--
mas, incumplimiento de la demanda, retrasos, etc. 

Una orden de producción o de fabricaci6n, es una autoriz~ 
ción para producir un artículo o grupo de artículos en partic! 
lar, de acuerdo al programa general de producción, desde su -
planeación y emisión, hasta Ja vigilancia de su cumplimiento;
ª través de las ordenes de producción, se pretende establecer
lo que se va a hacer, cufindo, cómo, d~nde, y quien lo va a re~ 
lizar. 

Las principales funciones del control de la producci6n --
son: 
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A. Planeaci6n: Es el establecimi•nto de una ruta y de una 
pro~ramaci6n cronológica, asi como la preparación de -
las ordenes de producción. 

B. Control: Es Ja vigilancia del cumplimiento de Jo pla-
neado y, en el caso necesario, la corrección de las -

desviaciones. 

Las funciones de planeaci6n suelen ser interdependientes, 
ya que las ordenes de producción dependen de la ruta (trayect!C 
ria de las materias primas y de las piezas durante su proceso
de fabricación. Ver fi~. 15), y de Ja pro~ramación cronológica 
adoptada (según sea el tiempo y cantidad de entrega, capacidad 
de producción, cargas de trabajo, el tiempo requerido para la

fabricación, etc.). 

Hoja de ruta 
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RJU-TfE: ROSCOE, Edwin. "Organización para Ja l'roducci6n." Editorial CECSA. 
~léxico, 19M2. P. 235. 
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Las funciones de control radican en la expedición de re-
cordatorios, ordenes, dibujos y especificaciones del procedi-
miento, comprobación de los requisitos previos a la producción 
(materias primas, herramientas, cte.), verificación del progr! 
so de la producción, re~istro de los avances en tableros de -
control, etc. 

En el anexo 2 se muestra un diagnóstico de la planeación, 
programación y control de la producción e inventarios, como a
yuda para identificar aquellos elementos que influyen en el a~ 
mento de la productividad. 

A lo largo de este capítulo, se analizaron diversas técn! 
cas que tienen como una de sus finalidades el incremento de la 
productividad desde diferentes puntos de vista, según su árca
de competencia. 

Es importante destacar que el uso de la computadora en t~ 
das estas lreas, ha traído como resultado, que el análisis de
la información sea extraordinariamente más rápido, oportuno y
confiable, aumentando las expectativas y alcances de todas las 
técnicas estudiadas. 

Como se puede apreciar, ninguna de las técnicas estudia-
das sustituye a las otras; por el contrario, es importante 11! 
varlas a cabo de manera conjunta y como base sólida para una ! 
decuada dirección del recurso humano. Además, con el conoci--

miento de los factores que incluyen cada una de estas técnicas, 
es posible unificar los esfuerzos en aquellas áreas que más lo 
requieran y, asegurar resultados provechosos para toda la org! 
nización. 

~ero no basta con idear e implementar programas adecuados, 
métodos y técnicas; es primordial ademis, una adecuada direc-
ción de los recursos humanos, que son, en primera instancia, -
los que llevarán a cabo, planeando, ejecutando y controlando -
todas las técnicas antes mencionadas. Es pues, el elemento h~ 
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mano, el que organiza a todos los dcm&s sistemas y, por lo -
tanto, es el factor vital de toda organización. 

En el siguiente capítulo, se hablar& sobre la adminis-
tración de los recursos humanos, tema que incluye la planea· 
ción y desarrollo de Ja fuerza de trabajo, administración de 
sueldos y salarios, relaciones de trabajo, cte., factores-· 
muy importantes que involucran el desempeño, las cxperien·-· 
cias, los conocimientos y habilidades, y las relaciones cn-

tre el elemento humano. Por lo tanto, es Ja administración· 
de recursos humanos, Ja estructura en donde se debe apoyar · 
la eficiente dirección de los recursos humanos, la cual scrl 
analizada posteriormente. 



C A P I T U L O I V 

AOMINISTRACIO.~ DE RECURSOS ~ 

La rama de la administración que se dedica al estudio del 
elemento humano en las organizaciones, se ha llamado Adminis-
tración de Recursos Humanos, y su contenido se define como el
proccso ;1dministrativo aplicado a acrecentar y conservar el C! 
fuerzo, experiencias, salud, conocimientos)' habilidades de -
los miembros de la organización y de la comunidad en general. 

El objetivo que persigue, es desarrollar y coordinar poi! 
ticas, programas y procedimientos para proveer una estructura
administrativa eficiente con empleados capaces, que fomente un 
trato equitativo, otorgando oportunidades de progreso, satis-
facción y seguridad en el trabajo, )' brindando apoyo a Ja di-
recci6n. 

~. 1 PLA~EAC ION llE RECURSOS lllJMANOS 

Consiste en determinar la estructura de la organización y 

los requerimientos de la fuerza de trabajo necesarios para al
canzar los objetivos de Ja empresa. 

La planeación de recursos humanos debe fundamentarse en -
datos que permitan proyectar los futuros requerimientos huma--



76 

nos de la empresa; tales datos se pueden obtener de diversas -

fuentes: 
A. Fuentes Externas: 

Pronósticos de Ja economía nacional; 
Planes educativos a nivel nacional; 
Planes educativos a nivel institucional; etc. 

B. Fuentes Internas: 
Objetivos de la organización; 
Pronósticos econ6micos de la oruanización; 
Pronósticos tecnológicos de la empresa; etc. 

La planeación de los recursos humanos comprende las si--
guientes fases: 

4.1.\ Pronóstico e Inventario de Recursos \lumanos 
A partir de la información obtenida de las fuentes inter

nas y externas antes mencionadas, la empresa establece un pro
nóstico de los recursos humanos, el cual consiste en determi-
nar las necesidades de la empresa en relación a &stos a futu
ro, tomando en consiJeración las habilidades, conocimientos, -
experiencias y actitudes requeridas en cada área y puestos de
la empresa; para tal fin, se pueden emplear las siguientes he
rramientas: 

- Análisis de puestos; 
- Presupuestos; 
- Proyectos; 
- Pronósticos de la población; 
- Pronósticos de la educación; 

Pronósticos del crecimiento de la industria o activi 
dad económica; 
Pronósticos de crecimiento económico del país, etc. 

El inventario de recursos humanos es un factor importante 
que ayuda a la or~anizaci6n a conocer las principales caracte
rísticas de su personal, tales como: sus experiencias, habili
dades, conocimientos, intereses, orientación vocacional, nive
les de eficacia, tiempo necesario de capacitación para Jos sus 



77 

titutos, cte. (ver tabla 1). Con el inventario de recursos hu

manos se pretende cubrir los puestos vacantes por renuncia o -
por expansi6n, y planear los cursos de entrenamiento ncccsa--
rios, de acuerdo a los requerimientos presentes y futuros de • 

la organizaci6n, (En el anexo 3 se puede observar un diagn6s· 

tico de los recursos humanos). 

Una ve~ establecido el pronóstico de recursos humanos, es 
necesario que se compare con el inventario, para conocer los -
requerimientos, lo que se deberá obtener fuera de la or~aniza
ción. así como la existencia actual de recursos humanos con -
los que cuenta la empresa. 

TABLA 1. 

lnwcnlurlo de rrcursu1 huniu11011 a uiu.·I tic lll ur¡;1111lz.ndún • 

l. Número de personas tn cada catcgorla y en cada departamento. 
2. Edades Je la• personas. 
3, Actitud de cada persona hacia su trabajo y hacia la organizaci6n. 
4. Nl\'el de ericacia de cada persona dc acuerdo a las normas establecidas. 
5. Objetivo1 personales de cada uno de los miembros de la org:mización. 
6. Nivel de conocimientos y habilidades de cada persona 'para su trabajo y 

. otros trabajos. 
7. Orientación pro[esional o \'Ocadotml de cada pcrson:i, 
8. Sustitutos potenciales ¡mra cada ¡mc~to drntrn de la orgo111i7 .. 1ciú11, 
9. Sustitutos potcnci:ilcs ¡Jara cada ¡mesto Íll<"ra de la org:111ización {c11 lorllt:l. 

colectiva, no individual; por ejemplo, para el puesto de tornero los susti· 
tutes pueden reclutarse entre los egresados de los Centros de Capacilación 
para el Trabajo Industrial, de la Secretarla de Educación Pública), 
(Fuentes de reclutamiento.) 

10. TietnJJO necesario de capacitación para lm sustituta. potenciales Í111ernot 
11. Tiempo necesario de capaci1ación p.ira los sustitutos potenciales externos. 
12. Tiempo necesario de capacitación para un novato, 
13. Indices de rotación para cada catrgoria y dc¡1arta111ento. Estudio de trn· 

dencias, factores clclicos, estacionales y aleatorios. 
14. Indices de ausentismo para eruta categorb y cada puesto. Estudio de ten· 

dencia~, factores ddicm1 e~ta.cionales y aleatorios. 
15. Movilidad ascendente del personal 
16. Otros datos que ~e comideren necesarios. 

• Lista no C'xhaustiva. El on.len no implica importancia 

HJENrE: ARIAS Gi\LICIA, Fernando. "tldministraci6n de Recursos llumanos." Edi 
torial Trillas. México, 1980. P. 17Z. -
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4.1.2 Reclutamiento 
Tiene por objetivo buscar y atraer candidatos adecuados a 

las necesidades de la organización. Es importante que la em-
presa establezca la pol[tica de recurrir en primera instancia
ª las personas que ya estdn laborando dentro de la misma, para 
cubrir la vacante existente; en caso de no existir la persona
idónea, se recurrirá a las fuentes de reclutamiento externas. 

Es importante que la empresa planee con anticipación sus
necesidades para lograr una mayor efectividad del reclutamien
to, lo cual permitirl reclutar el mejor personal disponible en 
el mercado de trabajo, planear e iniciar los programas de en-
trenamiento oportunamente y cubrir las vacantes con la antici
pación requerida. 

4.1.3 Selección 
La función de selección consiste en ele~ir entre distin-

tos candidatos, a aqu&llos que para el puesto requerido sean
los mis aptos, y a un costo adecuado. A través del análisis -
de las habilidades y capacidades de los solicitantes, se puede 
decidir, sobre bases objetivas, cuáles tienen mayor potencial
para el desempefio de las funciones de un puesto, y posibilida
des de un desarrollo futuro dentro de la empresa. 

Actualmente, las t&cnicas de selección de personal tien-
den a ser menos subjetivas, mediante la determinación de las -
necesidades de recursos humanos, y la utill•ación de las fuen
tes mis efectivas que permitan incorporar a los candidatos idó 
neos, evaluando sus capacidade3 y aptitudes. 

Para efecto de una selección objetiva, deberá recurrirse
al uso de tficnlcas, tales como: el anllisis de puestos, las -
pruebas tficnicas y psicológicas, ciclos de entrevistas, exlme
ncs médicos, etc. 

4.1.4 Contratación 

Es el establecimiento formal de la relación laboral entre 
la institución y el trabajador previamente seleccionado, a tr! 
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vis de un contrato individual, o de uno colectivo. 

El contrato individual de trabajo, "es aquél por \'irtud -
del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo per 
sonal subordinado, mediante el pago de un salario." §_/ 

Por otro lado, el controto colectivo de trabajo "es el -
convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajado
res y uno o varios patrones, o uno o varios sindicatos de pa-

trones, con objeto de estnblecer !ns condiciones segdn las cu! 
les debe prestarse el trabajo en una o mSs empresas o estable
e imientos . 11 P._/ 

El contrato de trabajo, ademls de su caracter legal, tie
ne importancia tanto para el contratado, como para el contra-

tante, puesto que le senala al trabajador sus obligaciones par 
ticulares (lu.gar, modo, y tiempo de Ja prestaci6n del servi--
cio) y st1s prestaciones (salario, dcsca11so, vacaciones, retri

buciones complementarios, etc.). Por otra parte, el contra to
es importante para la organización porque le focilita exigir -
al trabajador el cumplimiento de sus obligaciones, sobre todo
si se inclu)'C como partv integral <lPl mismo, vi ;1n5lisis, o -

descripción del puesto; le permite resolver con facilidad cua.!. 
quier mala interpretación o discusión sobre cómo desarrollar -
el trabajo, y constituye un elemento indispensahle en al9unos
confl ictos laborales. 

~.2 DESARROLLO DE LA FUERZA DE TRABAJO 
Cuando se selecciona )' contrata a los aspfran tes para ocu 

par puestos dentro de la empresa, es necesario tomnr en consi-
dcra::ión el hecho de que las personas seleccionadas, han de en 

y Secretaría del Trabajo )' Previsión Social. "Ley Federal del 
Trabajo". sº Edidón, 'léxico 1982. Título Se~undo, Capítulo 
!, Artículo 20. 

2/ Op. Cit. Título Séptimo, Capítulo 11!, Artículo 386, 

ESTA llS1S , M IEIE 
ooa • u llUITW 
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frentarse a nuevas normas, políticas, procedimientos y costum
bres. Este desconocimiento puede afectar en forma negativa a
los nuevos empleados; por lo tanto, es deber de la organiza--
ción, brindar toda la información necesaria, así como diseñar
mltodos y procedimientos adecuados, para lograr una rlpida in
tegración del individuo al grupo de trabajo y a la organiza--
ción en general. 

El desarrollo de Jos recursos humanos comprende su induc
ción, su entrenamiento (adiestramiento y/o capacitación), así
como la promoción y transferencia de los mismos a puestos don
de logren su mayor desenvolvimiento. 

4.2.1 Inducción 
Puede considerarse, en términos generales, que la intro-

ducción del personal de nuevo ingreso llega a su fin cuando el 
empleado ha tenido tiempo suficiente para conocer la informa-
ción necesaria del puesto, y poder aplicarla con cierto lxito
en el desarrollo de su trabajo. 

La forma e intensidad del plan de inducción estarán dete! 
minadas por el tipo de organización de que se trate, y por las 
actividades que realice; la mayoría de los planes contienen i! 
formación sobre la organización, políticas de personal, condi
ciones de contratación, cte. Es conveniente elaborar un ma--
nual de bienvenida, el cual deberá entregarse a cada trabaja-
dor en el momento de ingresar a la empresa; dicho manual debe
rá contener la historia o antecedentes de la empresa, sus obj! 
tivos, sus funciones generales, la estructura de la organiza-
ción, prestaciones económicas y sociales, el reglamento inte-
rior de trabajo, e información general que pueda ser de inte-
rés al nuevo empleado. 

El contenido del manual de bienvenida, deberá resaltar -
las políticas de la empresa y, en términos generales, lo que -
se espera del empleado al ingresar a la misma. 

Por otro lado, es recomendable celebrar una reunión con -
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el personal de nuevo ingreso, presentándolo ante sus compañe-
ros de trabajo, e informándole acerca de los detalles necesa-
rios para el desempeño de sus funciones. 

4.2.2 Entrenamiento 
Es el medio por el cual las organizaciones adecOan las h! 

bilidades de los recursos humanos con los requisitos de las tn 
reas que deber&n desempeñar o desempeñan, logrando asi, su de
sarrollo en la medida en que adquieran conocimientos e incre-
menten sus capacidades; es por ésto, que el entrenamiento debe 
ser sistem5tico y continuo a trav6s del ejercicio de su traba 
jo y, a la vez, debe cumplir una misi6n motivacional. Es impo! 
tante recalcar que el entrenamiento debe ser un proceso contl 
nuo, debido a los nuevos problemas que se presentan en toda º! 
ganizaci6n, los nuevos procedimientos y equipos. 

En t6rminos generales, entrenamiento significa la prepnr! 
ci6n para un esfuerzo fisico o mental, de abl que se divida en 
adiestramiento y capacitaci6n. 

El adiestramiento proporciona destreza en una habilidad -
adquirida a través de una práctica prolongada de trabajos mus
culares o motrices; por otro lado, la capacitación consiste en 
la adquisici6n de conocimientos técnicos, cientlficos y admi-
nistrativos. 

4.2.3 Promoci6n y Transferencia 
Esta etapa consiste en asignar al personal a los puestos

dondc logre la óptima utilizaci6n de sus conocimientos y habi
lidades. Por medio de la promoci6n y transferencia continua -
de empleados n niveles más elevados, se obtiene su desarrollo
integral, conjuntamente con el de la empresa. 

4.3 ADM!NlSTRACION DE SUEL!lOS Y SALARIOS 
Mediante la administraci6n de sueldos y salarios, se pre

tende lograr que todos los trabajadores sean justa y equitati
vamente compensados con base en una remuneración acorde con su 
esfuerzo, responsabilidad, eficiencia personal y condiciones -
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de trabajo de cada puesto, así como con las posibilidades de -
la empresa. 

La administración de sueldos y salarios implica la inte-
gración del pago en dinero, con las prestaciones que recibe el 
trabajador, y aun con las deducciones atribuibles a su traba-
jo, de tal forma que se logren pagar salarios justos que pcrmi 
tan motivar al personal. 

Para el logro de sus objetivos, la administración de suel 
dos y salarios se auxilia de las siguientes sub-funciones: 

4.3.1 Asignación de Funciones 
Consiste en colocar a cada trabajador en un puesto dado,

el cual debe haber sido definido en cuanto a sus responsabili
dades, obligaciones, operaciones, y condiciones del mismo. Pa 
ra tal fin, es necesario llevar a cabo, en forma sistemática,
estudios y valuación de puestos que, realizados en las empre-
sas, contribuyan a evitar los problemas sociales y económicos
que plantean los salarios, de tal manera que se pueda determi
nar la importancia de cada puesto en relación con los demás; -
con fisto se logra la correcta organización y remuneración del
personal. 

4.3.2 Determinación de Salarios 
Comprende la asignación de rangos de valores monetarios -

a los puestos, de tal manera que sean justos y equitativos en
relación con los demls puestos del departamento y de la empre
sa, así como del mercado de trabajo. 

La política de asignación de sueldos y salarios a menudo
se relaciona con la política de reclutamiento y selección de -
la empresa, pues las remuneraciones altas atraen más solicita~ 

tes y permiten seleccionar personal de un grupo mis amplio de
candidatos; así mismo, la asignación de sueldos puede verse a
fectada por las condiciones de empico en el mercado laboral, -
pues si existe desempleo, la compafila podrl contratar personal 
con sueldos más accesibles a ella; sin embargo, en compafiías -
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con sindicatos, la presión que lstos ejercen las puede obli-

gar a pagar sueldos más altos. 

Otro factor importante que influye en la política sala--
rial es la rentabilidad de la empresa, ya que dependiendo de -
su prosperidad o contracción, serán sus posibilidades de ofre
cer mayores o menores niveles de sueldo. 

4.3.3 Calificación del Trabajo 
Consiste en evaluar, a trav&s del medio mSs objetivo, la

actuaci6n de cada trabajador, ante las responsabilidades de su 
puesto, analizando factores tales como el criterio, la inicia
tiva, el entusiasmo, los conocimientos, la cantidad y calidad
del trabajo, la precisión, el sentido de colaboración, cte. -
(ver inciso 5.5). 

De la calificación del trabajo, se derivan ascensos y pr~ 

mios, evaluando los resultados obtenidos por cada persona, en• 
relación con los objetivos y funciones del puesto, y del firea
en que laboran. 

Las empresas que practican la calificación del trabajo a
intervalos regulares, esperan compensar el rendimiento sobres! 
liente de sus esfuerzos, para obtener de ellos un mayor resul
tado. 

4.3.4 Control de Asistencias 
Consiste en establecer horarios de trabajo, vacaciones, -

políticas de ausencias y permisos, cte., que sean justos tanto 
para los empleados, como para la empresa. Se debe tomar en 
consideración, para la determinación de jornadas y horarios Je 
cada unidad o departamento, las funciones o servicios que rea
l izan, y Ja cantidad de trabajo a desarrollar. 

4. 4 RELACIONES DE TRABAJO 
Su objetivo es lograr que las relaciones entre la empresa 

>' los empleados se desarrollen concil landa los intereses de ª!!! 
has partes, buscando la satisfacción y desarrollo del empleado 
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en las funciones a él encomendadas. 

Dos instrumentos fundamentales para la conciliaci6n de i~ 

tereses en las relaciones industriales de cualquier organiza-
ci6n son los siguientes: 

4,4.1 Reglamento Interior de Trabajo 
Es un instrumento que contiene disposiciones que obligan

tanto a trabajadores como a patrones, y tienden a normar el d2_ 
sarrollo de las funciones dentro de la organi:aci6n. Este re
glamento debe formularse con la participaci6n de los represen
tantes de los empleados, )' los representantes de la dirección. 

4.4.2 Contratos Individual )'Colectivo de Trabajo 
Ambos contratos mencionados en el inciso 4.1.4, establc-

cen las condiciones generales de trabajo. Es importante mcn-
cionar que la disciplina es un elemento importante para crear
y promover la armonía en las relaciones de trabajo de la dire~ 
ci6n con sus empleados, a travis del desarrollo en forma con-
junta de reglamentos y políticas de trabajo. Es fundamental -
la idea de pugnar por el establecimiento de la autodisciplina, 
que permita el cumplimiento en forma integra de los objetivos
de la organización. Debido a la importancia de las relaciones 
de trabajo en la motivación del personal, este tema se estudi~ 
rá en el Capitulo 6. 

4.5 SERVICIOS AL PERSONAL 
Son todas aquellas actividades que proporcionan un benefi 

cio material o social a los empleados de una empresa, y que -
son costeados por ésta, representando así, un ingreso que in-
crementa indirectamente el salario del trabajador; generalmen
te se conocen como las prestaciones sociales y económicas apor 
tadas por la organización a sus empleados. La cantidad y cal.!. 
dad de éstos puede variar según las necesidades específicas de 
cada empresa; lo importante es lograr las mejores condiciones
de trabajo posibles, así como un alto ~rada de seguridad econ§. 
mica, física y moral para los empleados. 
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Lo anterior se obtiene mediante un sistema de servicios
al personal, tendientes a satisfacer necesidades relevantes -
que contribuyan a elevar el nivel econ6mi¿o, social y cultu--

· ral del elemento humano con el que cuenta la empresa. 

Los servicios al personal se otorgan a todos los trabai! 
dores de la organizaci6n, y son independientes de los incentl 
vos y gratificaciones que se otorgan por un incremento en la
product ividad. 

La Ley Federal del Trabajo establece las prestaciones m.!_ 
nimas que cada organizaci6n debe otorgar a sus empleados; al
gunos ejemplos son: Vacaciones (art[culos 76 a 81); aguinaldo 
(art[culo 87); prima de antigüedad (artículo 162); servicio -
médico en la empresa (artículo 504); entre otros. 

En nuestro país existen instituciones que otorgan presta 
clones adicionales a las que estipula la Ley Federnl del Tra
bajo, tales como el Instituto Mexicano del Seguro Social 
(IMSS), el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de 105 

Trabajadores del Estndo (ISSSTE), etc.; cada una de ellas pr~ 
porciona sus servicios a diferentes tipos de organizaciones. 

Algunas empresas otorgan a sus empleados prestaciones a
dicionales a las establecidas por la ley, tales como présta-
mos personales, caja de ahorro, ayuda para transporte, vales
de despensa, etc. 

Como se analiz6 en este capítulo, la administraci6n de -
los recursos humanos comprende desde el pron6stico e inventa
rio de los recursos humanos, las etapas de reclutamiento, se
lección, contratación, inducción y entrenamiento, hasta la de 
terminaci6n de salarios, relaciones de trabajo y servicios al 
personal. Todos éstos son factores muy importantes, tanto Pi!. 
ra la empresa, como para los individuos mismos, ya que amen~ 
do indican el grado de responsabilidad y desempeño logrado -
por cada uno de ellos, al mismo tiempo que constituyen hcrra-
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mientas importantes que utilizan las organizaciones para lo-
grar un cierto grado de motivación en su personal (complemen
tados, como se verá posteriormente, con una serie de factores 
como el deseo de auto-realización, por ejemplo). 

En el siguiente capítulo se analizará la dirección de -
los recursos humanos propiamente dicha, sus principios, fun-
ciones, liderazgo, administración por objetivos, evaluación -
<lel desempeño, y demás herramientas clave para una dirección
eficiente <lel recurso humano y, por consiguiente, para su ad
ministración. 



C A P I T U L O V 

DIRECC!ON DEL ~ HUMANO 

PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD 

Las diversas técnicas para elevar la productividad, tales 
como la de ingeniería industrial, administración, mercadotec-
nia, finanzas, economia, invcstigaci6n de operaciones y con--
trol de la producción, se coordinan entre sí para el logro de
sus objetivos; sin embargo, para incrementar la productividad, 
no sólo es necesario que se coordinen adecuadamente, sino tam
bién que exista una dirección eficiente de los recursos de la
empresa, principalmente del elemento humano. 

Como se mencionó en el Capítulo 3, la dirección consiste
en coordinar los diferentes recursos de la organización para -
el logro de sus objetivos. Existen diversos teorías acerca de 
la dirección; sin embargo, las más importantes son las de Fre
derick W. Ta)'lor )' llenri Fa)'Ol. 

Taylor es llamado el fundador de la administración cient! 
fica; sus esfuerzos se encaminan a la dirección en el nivel 
del taller, en luRar de la dirección en general. La teoría de 
Taylor pretende conseguir una mayor eficiencia du los seres h~ 
manos y de las máquinas por medio del estudio de tiempos y mo-
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vimientos; es por ésto que su principal aportación es la apli· 
cación de los métodos científicos a los problemas de la direc
ción, Al desarrollar su teorla, Taylor indicó que llevaba co! 
sigo una nueva filosofla de acuerdo con la cual la dirección ! 
sumirla una mayor responsabilidad en la planeación y en la su
pervisión. 

El verdadero padre de la dirección moderna es el indus--
trial franc&s Henri Fayol, cuyas observaciones de los princi-
pios de la dirección aparecieron por primera vez en 1916. Fa
yol encontró que las actividades de una empresa industrial de
cualquier tamafto, podrían dividirse en seis grupos: 

A. Actividades t&cnicas (producción); 
B. Actividades comerciales (compras y ventas); 
C. Actividades financieras (captación y uso óptimo del C! 

pi tal); 
D. Actividades de seguridad (protección de las propieda-

des y de las personas); 
E. Contabilidad (registro de operaciones y estadlsticas); 
F. Actividades administrativas (planeación, organización, 

dirección, coordinación y control). 

Fayol observó que las cinco primeras eran bien conocidas, 
por lo que dedicó la mayor parte de su obra al análisis de la
úl tima actividad. 

Fayol consideró que el personal que ocupa los diversos -
puestos directivos en una organización, deberla poseer cualid! 
des fisicas (salud, vigor, destreza); mentales (capacidad de -
comprender y aprender, juicio, vigor mental y adaptabilidad);
morales (energía, firmeza, convencimiento y aceptación de la -
responsabilidad, iniciativa, lealtad, tacto, dignidad); cuali
dades de cultura general (en relación con materias que no per
tenecen exclusivamente a la función desempeftada); posesión de
conocimientos t6cnicos (especiales de la función) y experien-
cia (adquirida en el trabajo mismo). 
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De acuerdo a la teoría de Farol, la capacidad técnica es
la mis importante para el trabajador, mientras que la capaci-· 
dad administrativa se incrementa conforme se sube por la esca
! a jerlrquica hasta llegar a ser la mis importante en los puc! 
tos directivos de la empresa; en base a ésto, concluyó que era 
necesaria la elaboraci6n y la cnscfianza de principios de dire~ 
ción, los cuales, según su teoría, son: 

A. División del Trabajo: Consi1te en la cspeciali:aci6n · 
necesaria para la utilización eficiente del trabajo en 
todos los niveles. 

B. Autoridad y Responsabilidad: Ambas fntimamente relaci~ 
nadas, siendo el orígen de la responsabilidad la auto
ridad. Fayol considera la autoridad como una conse·-
cuencia de la posición del dirigente y de sus caracte
rísticas personales. 

C. Disciplina: Fayol la define como "el respeto a acuer-
dos encaminados a conseguir obediencia, aplicación)' · 
energía, así como las seiíales externas del rcspeto."l.Q/ 

D. Unidad de Mando: Cada empleado debe recibir 6rdcnes de 
un solo superior. 

E. Unidad de Dirección: Cada grupo de actividades con el· 
mismo objetivo, debe tener un solo jefe y un plan dni-
co. 

F. Subordinación de Jnteres Individual al General: En to· 
do grupo, el intcr6s colectivo debe estor por encima -
del de los individuos; la dirección debe conciliar los 
intereses cuando est6n en desacuerdo. 

G. Remuneración del Personal: Los sistemas de pago debcn
scr justos, satisfaciendo ni patrón y al empicado. 

11. Centralizaci6n: Las circunstancias de cndn empresa de-

1QI KOONTZ, Harold y O'nO:;NELL, Cyril, Op. Cit. p. 46. 
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terminarln el grado de dispersi6n o centralización de
la autoridad, de forma que se logre el mejor rendimieg 
to. 

l. Cadena Jerárquica: Es la línea de autoridad desde las
categorías más altas a las más bajas; considera que no 
se debe apartar de Ja autoridad sin necesidad, aunque
admite que en ocasiones resulta perjudicial no hacerlo. 

J. Orden: Principio de disposición de las cosas (orden m~ 
terinl) y de las personas (orden social). 

K. Equidad: Consiste en provocar la lealtad del personal
por medio de un trato justo y ben!volo de los dirigen
tes con los subordinados. 

L. Estabilidad en Ja Permanencia del Personal: Considera
que la inestabilidad es causa y efecto de una mala di
recci6n. 

N. Iniciativa: Es Ja elaboración y ejecuci6n de un plan;
debido a que es una gran satisfacción, se debe permi-
tir a los subordinados ejercer tal iniciativa. 

N. Espíritu de Unión: Consiste en el trabajo en equipo y

en la comunidad de ideas entre Jos individuos para lo
grar un mejor resultado. 

Fayol considera que las funciones de Ja direcci6n consis
ten en planear, organizar, mandar, coordinar y controlar; sin
embargo, enfatiza en la función directiva de "mirar al porve-
nir" (Ver fig. 16). 

PLANEACJON 

CONTROL 

FIG. 16 

ORGANIZACION 

DIRECCION 

Hll\\.JON!~S !JE 1~\ 11IREl:r.TON nr~\TRO ílEL PRCX.cSO ,\ININJSTRATIVO 
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Fayol concibe como deberes del que real iza la función di

rectivn Jos si1uientes: 
Conocer perfectamente a su personal; 

- Eliminar al personal incompetente; 
Conocer claramente Jos convenios que ligan a las empre
sas con sus empleados; 

- Dar buen ejemplo; 
Efectuar revisiones peri6dicas Je In organización; 

- Llevar a cabo juntas periódicas con sus subordinados, -
para tratar la unidad de dirección y Ja concentración -
de esfuer:os; 
No concentrarse en Jos detalles; y 

Esforzarse porque la unidad, la iniciativa y la lealtad 
prevalezcan entre su personal. 

En conclusión, se puede afirmar que f.a)'ol considera la 
fl1nción Je la dirección. mds que como una t6cnicn, como una a~ 

ministración de subordinados. 

5.1 FUNCIONES DE LA DIRECCION 
En general, las funciones de Ja dirección se pueden agru

par alrededor de los elementos del proceso administrativo: pi! 
neación, organización, dirección en si misma (mando y coordin! 
ciónJ )'control, mismas que se analizaron en el Capitulo 3. 

5.1. 1 Plancación 
La función de planeación del dirigente consiste en tomar

decisiones con el fin de elegir los objetivos de la empresa, -
asi como los planes de acción, programas y procedimientos para 
su logro. 

5. 1. 2 Organización 
El dirigente debe enumerar, determinar )' agrupar las actl_ 

vidades necesarias para el logro de los objetivos, así como a
si1narlas a determinados grupos )' deleRar Ja autoridad corres
pondiente para llevarlas a cabo. 
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5.1.3 Dirección Propiamente Dicha 
La función ejecutiva del director abarca aquellas activi

dades que se relacionan con la guía, supervisión y coordina--
ción de los subordinados; 

A. La función del dirigente de guiar a los subordinados -
se puede definir como la capacidad para influir sobre
los mismos, a trav&s de Ja comunicación, logrando con
ello Jos objetivos deseados. Debido a que Jos dirigen-
tes realizan sus funciones por medio de la actividad -
de otras personas, su &xito depende en gran medida dc
su capacidad para guiarlos. La guía de los subordina
dos debe realizarse con el propósito de desarrollar -
una o varias habilidades que influyan en forma cons--
tructiva sobre ellos, para el cumplimiento de fines e~ 
pecíficos; por lo tanto, es necesario que el dirigente 
posca cualidades de líder (ver inciso 5.2.6), que se -
conozca a sí mismo y a sus subordinados, que conozca -
el medio en el cual ejerce su influencia, y las t&cni
cas de comunicación por medio de las cuales Ja ejerce. 

B. La función de supervisión de todo directivo consiste -
en tener una buena comunicación, hacia arriba y hacia
abajo, así como con otros directivos del mismo nivel;
adcmás, coordina los intereses de la empresa con los -
de los empleados, atiende a sus sugerencias, presta a
tención a sus necesidades, y Jos favorece cuando es n! 
cesarlo. Al supervisar, el dirigente debe complemcn-
tar los m&todos de seguimiento por medio de contactos
personales directos con sus subordinados, con el fin -
de guiar sus esfuerzos y vigilar el cumplimiento de ,_ 
sus tareas. El dirigente tiene más &xito cuando reali 
zadirecta y personalmente la tarea de guiar y supervi
sar a sus subordinados directos, delegando a la vez en 
ellos Ja responsabilidad de guiar y supervisar a sus -
subordinados. Es importante resaltar que la labor dc
supcrvisión en una organización se hace más abierta en 
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los niveles jerárquicos más elevados; sin embargo, CO!!_ 
forme se desciende en la estructura organizacional, e! 
ta función se vuelve cada vez más estrecha, rigida y -

constante. 
C. A menudo se señala que la función esencial del dirige!!_ 

te es la coordinación, debido a que pretende armonizar 
el esfuerzo individual hacia Ja obtención de los obje
tivos de grupo; es decir, el dirigente debe conciliar
las diferencias en Ja manera de ver las casas, en Ja -
aplicación del esfuerzo y el interés y conducir las m!:_ 
tas y acciones individuales de forma que produzcan re-· 
sultados de grupo. La mejor coordinación es la que se 
lleva a cabo mediante las relaciones interpersonales y 

horizontales en una empresa, debido a que por medio de 
la comunicación personal directa, Ja transmisión de -
idens, prejuicios e intenciones, se realizan mejor que 
por cualquier otro método. En otras palabras, Ja la-
bor de Ja dirección consiste en encausar a sus subord! 
nados al logro de una coordinación entre ellos mismos
(ver fig. 17). Se debe tomar en cuenta que no basta -
con dar una orden para loArar una coordinación eficie!!_ 
te; ésta se logra explicando a los subordinados el si¡ 
nificado de la coordinación, la importancia que tiene
conocer a los individuos con los que es necesario coo
perar en el trabajo, y proporcionando alicientes pers~ 
nales a sus subordinados que los motive a coordinar 
sus esfuerzos. 

FIG. 17 
FUNClON DE COORDINACION DEL DIRIGENTE: 

SUBORD 1NADO-SUBORD1 ~ADO -SlJBORD ! NADO OBJETIVO CO~IUN 
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5.1.4 Control 
Comprende aquellas actividades de la direcci6n que ajus·· 

tan los acontecimientos a los planes; por medio del control, • 
el dirigente mide r corrige las actividades de sus subordina·· 
dos, asegurando el cumplimiento de los planes. El control im· 
plica localizar a Jos responsables de las desviaciones negat!· 
vas en relaci6n con las normas, r asegurarse de que se tomen • 
las medidas necesarias para su correcci6n; por lo tanto, se 
puede afirmar, que el control de las actividades se realiza ID.!: 

diante el control de las personas. 

S. Z REQUISITOS PARA UNA D!RECCION EFICIE~TE 
Las funciones de la dirección mencionadas en el apartado· 

5.1, requieren de una serie de factores para lograr su máxima
eficiencia; algunos de estos requisitos son: 

5. 2. 1 Autoridad 
Consiste en el derecho a ordenar a los subordinados con el 

fin de que realicen un servicio o una actividad; lsto implica· 
la necesidad de delegar la autoridad para el cumplimiento de -
las misiones asignadas; es decir, los problemas de la delega-· 
ci6n del derecho a mandar a otros, se interpretan en términos • 
de eficacia en la consecuci6n de un trabajo en equipo. Es im
portante que Ja asignación de misiones sea clara r bien definj_ 
da, y que esté diferenciada de asignaciones semejantes. 

De la misma manera, la dclegaci6n de autoridad debe ser -
tan específica como la asi3nación de trabajo; sin embargo, no· 
se debe caer en la rigidez de la delcgaci6n de autoridad, res
tringiendo Ja capacidad de desarrollo r creatividad de las pe!_ 
sanas en las que se delegó la autoridad. Si se priva a los s~ 
bordinados de oportunidades de tomar decisiones, de ejercitar· 
su juicio, y actuar conforme a su propio criterio, no se come· 
tcrln errores de los que sean personalmente responsables, pero 
tampoco aprenderln a dirigir; cabe mencionar que conforme se · 
va descendiendo en Ja escala jer5rquica de la organización, el 
nivel de autoridad disminuye proporcionalmente. 
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En la medida de lo posible, se debe evitar la rigidez en

la delegación de autoridad, puesto que Ja menor oportunidad de 
participación de Jos subordinados en Ja toma de decisiones, Ji 
mita el tamano de la empresa y entorpece su crecimiento. 

La delegación de autoridad debe de reali:arse partiendo 
de un programa adecuado de selección y valoración, teniendo -
confianza en los suborJinados; en este sentido, uno de los ob

jetivos del dirigente, es l• formación de futuros directlvos;
al delegar autoridad, el dirigente debe animar a sus subordin~ 
dos a aceptar responsabilidades, teniendo presente que una vez 
delegada ésta, el director debe dar libertad a los mismos para 
que Ja ejer:an en forma responsable; de no proporcionar tal Ji 
bertad, estaria revocando Ja autoridad delegada. 

La delegación de la autoridad a un individuo determinado, 
dehe realizarse gradualmente, conforme el superior inspeccio-
na, instruye y pone a prueba al subordinado, por medio de asi¡ 
naciones especificas, ampliando paulatinamente su libertad en
la toma de decisiones. 

5.2.2 Unidad de Mando 
La delegación de autoridad sobre una tarea especifica de

be fluir de un solo superior a un solo subordinado, ya que la
delegación de autoridad por más de una persona, da como resul
tado conflictos, tanto en responsabilidad, como en autoridad;
por otro lado, la posición del directivo se verá restringida -
si no dispone de autoridad total para responsabilizar a su su
bordinado. Asi pues, la unidad de mando resulta práctica para 
conseguir el funcionamiento efectivo en las relaciones autori
dad-responsabilidad. Es necesario que la autoridad de cada -
departamento recaiga sobre un solo jefe, ya que la existencia
de comités produce confusión, deseo de esquivar la responsabi-
1 idad, e ineficiencia en el funcionamiento de la empresa. 

LA DIRECCI0:-1 EFICJE:\TE SE REALIZA POR UNA SOLA PERSONA, -

ya que !sta conoce mejor que nadie la naturaleza del subordin! 
do, el estimulo necesario para motivarlo, y su especialidad --
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técnica. Así, el dirigente es quien está en mejores condicio
nes para elegir las técnicas de inspección y de guía, que da-
rán como resultado elevar al mlximo la productividad, tanto -
del empleado, como del grupo de subordinados. 

5.2.3 Emisión de Ordenes 
La orden es el instrumento específico empleado por los S.!:!_ 

periores en la dirección de los subordinados inmediatos, para
que inicien, modifiquen o detengan una actividad. Es vital 
que todo dirigente conozca perfectamente el significado, el e~ 
pleo y las limitaciones de una orden. 

Una orden implica una relación interpersonal entre un di
rigente y su subordinado, en una línea de mando directa del -
primero al segundo; la relación no es reversible, y tampoco -
puede existir entre dos dirigentes de la misma jerarquía; por
lo general esta relación no puede existir entre un superior de 
un departamento, y una persona de jerarquía inferior de otro. 

Una orden puede ser de naturaleza especifica o general, -
dependiendo de las preferencias del dirigente, de la posibili
dad de preveer todas las circunstancias que pueden influir en
una actividad determinada, y de como reacciona el subordinado. 
Es importante que la orden sea de carácter general, si la actl 
vidad ha de cumplirse lejos de la dirección personal del supe
rior (un gerente territorial de ventas), y cuando el subordin!1_ 
do prefiere ejercer su propia iniciativa y creatividad, estan
do dispuestos a ser calificados de acuerdo con los resultados, 
siempre que el nivel jerárquico, y el tipo de funciones lo am~ 
riten. 

Para adoptar la forma escrita u oral de las ordenes, se -
consideran factores como la permanencia de la relación entre -
superior y subordinado, el grado de confianza que existe entre 
ellos, la importancia de la orden, )' la necesidad de contar -
con algún medio para evitar la repetición de funciones, y faml 
liarizar al personal con la asignación de las mismas. 
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5.2.4 Comunicación entre Dirigente y Subordinado 
La funci6n de dirección iMplica una comunicaci6n estrecha 

entre el dirigente y sus subordinados, siendo su finalidad e-
sencial enseñar a los subordinados, mantenerlos informados, -
inspeccionar su trabajo y mitades que utilizan, y adoptar Jas
acciones necesarias para mejorar su rendimiento. 

Los medios de comunicaci6n disponibles limitan al dirigen 
te para transmitir la información. Estos medios comprenden la 
transmisi6n de información verbal, telef6nica, por contacto -
personal, por medios mecánicos, electrónicos, y por escrito. 

A menudo se transmiten por escrito Jos criterios a seguir, 
decisiones, procedimientos, instrt1ccioncs, etc., debido a quc
son de uso general y continuo; sin cmbar~o, a veces 6sto prov~ 
ca malentendidos, por Jo que es conveniente apoyar y, en algu
nos casos, sustituir este tipo de comunicación por la oral, la 
cual ahorra gran cantidad de tiempo y evita inconvenientes al
realizarse por medio de una conversación directa (ver inciso -
6.1.1.). 

Es necesario que exista libre comunicaci6n entre dirigen
te y subordinado, encausando la participaci6n de este Oltimo -
hacia los planes departamentales; para conseguirlo, el dirigen 
te debe comprender firmemente a sus subordinados, demostrlndo
les sinceridad y confianza. 

5.2.S Motivaci6n y Capacitaci6n 
Debido a que los resultados de las funciones de dirección 

se logran a travis de las actividades de sus subordinados, es
importante que el diri~ente preste la debida atención al bino
mio capacidad-motivación de sus subordinados. La suma de estos 
conceptos proporcion~[á un aumento en la productividad, pero a 
falta de uno de éstos, el resultado será mínimo. 

A menudo las empresas olvidan que el factor más importan
te es el humano, y por consiguiente, el trabajador no es llam~ 
do a aportar su creatividad e incluso a veces, se le exige --
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que no piense, ya que otros pensarán por él. 5610 se le pide· 

su esfuerzo físico, despreciando así uno de los principales V! 
lores humanos: la inteligencia, su capacidad de ponsar y apor
tar ideas propias. 

La productividad es realmente capacidad y motivaci6n para 
hacer. En países como Japón y Alemania, con alta productivi-
dad, el personal motivado es el que mis produce, ya que el tr! 
bajo intenso no fatiga; lo que cansa es la incertidumbre de no 
saber a ciencia cierta lo que se hace, porqué y c6mo hacerlo -
mejor. Afortunadamente, en México muchas empresas están mane· 
jandn programas como administración de calidad, calidad total, 
etc., lo que involucra una filosofía de cero errores, es de··· 

cir, hacer las cosas bien desde la primera vez. 

Es necesario señalar que el desempeño de una persona en -
el trabajo es considerado en función de su habilidad o capaci· 
dad individual para desarrollarlo, y la motivación para usar · 
esta habilidad o capacidad. 

En las organizaciones más productivas, es evidente el he· 
cho de que están basadas en estructuras organizacionales muy · 
motivadas por la alta participación de sus miembros. Los sa-· 
tisfactores que buscan se enfocan, como se verá en el Capítulo 
6, a Ja autorrealización, a los logros, responsabilidad y rcc~ 

nocimiento, más que a las necesidades puramente físicas, de s~ 
guridad o propiedad. 

Actualmente existen muchos factores desmotivadorcs, como
el proceso inflacionario y la constante devaluación del peso,
por lo que las empresas deben realizar grandes esfuerzos para
motivar a su personal. 

El dirigente debe transferir a sus subordinados razones y 

motivos para que deseen y tiendan hacia el logro de un fin de
terminado. Cuando el subordinado siente que está alcanzando . 
metas y logrando los objetivos marcados por el dirigente, est! 
rá motivado. Una manera en que el dirigente de una organiza--
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ción puede motivar a sus subordinados, son los ascensos y la -
movilidad en las jerarquias. A menudo el desarrollo de los s~ 
bordinados se inicia con su capacitación; al mismo tiempo que
se amplia su libertad, al tener mayores opciones para encami-
nar sus esfuerzos hacia su desarrollo. La capacitación es un
proceso sistemático por medio del cual el dirigente intenta m~ 
dificar conocimientos, habilidades y actitudes en sus subordi
nados, con el propósito de loqrar una mejor preparación para -
resolver problemas de trabajo. 

Cabe destacar que el dirigente debe motivar con anterior! 
dad, a Jos subordinados que serán capacitados para superar de
ficiencias en sus habilidades, mediante un esfuerzo conjunto -
entre el educando y el educador, presentándose oportunidades -
alternas al directivo (lograr con la capacitación que sus su-
bordinados se integren a Jos objetivos de la organización, in
crementando la productividad) y al subordinado (desarrollo de
sus habilidades, ascenso de posiciones y realización mediante
un sentido de logro y superaci6n). 

La capacitación es un factor de progreso que ayuda a que
exista una integración entre dirigente y subordinado, cuando -
lste se siente parte de la organización y conoce las situacio
nes para ayudar con precisión al c6mo y culndo actuar frente a 
ellas. 

Algunos inconvenientes para lograr la motivación y, por -
lo tanto, el mlximo rendimiento del personal, son: el tiempo -
para explicarle los objetivos de su trabajo y los de la organ! 
zación, el tiempo para adiestrarlo debidamente, fomentar su -
iniciativa, reconocer sus logros, y para escuchar sus ideas, -
dándole la importancia que merece. El tiempo es un problema, 
la productividad radica en el tiempo; después de ocho horas de 
trabajo, el rendimiento del hombre declina sensiblemente, y el 
trabajo pierde calidad, por lo que es importante ensenar a los· 
subordinados a trabajar a base de prioridades. 
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5.2.6 Liderazgo 

El liderazgo se puede definir como la capacidad de una -
persona para influir en el comportamiento de un grupo. Exis-
ten algunos factores dentro del ámbito de las organizaciones -
que afectan el liderazgo: el comportamiento del líder, los --
miembros del grupo, las metas de la organizaci6n y de los su-
bordinados, el clima operativo de la empresa, etc. Debido a -
ello, no existe un estilo único de liderazgo que pueda decirse 
que es el mejor para todas las situaciones laborales. 

El directivo debe contar con tres tipos de capacidades de 
liderazgo para lograr su cometido: 

A. Capacidad Técnica: Es la capacidad del líder para en-
frentarse a cualquier técnica, como podría ser la con
tabilidad, la ingeniería, la mercadotecnia, etc., sin
necesidad de ser un experto en cada'una de ellas. Por 
lo regular, esta capacidad la practican más los direc
tivos de niveles inferiores; así, mientras más alto es 
el nivel directivo, mayor es la dependencia de &ste en 
la capacidad técnica de sus subordinados. 

B. Capacidad o Aptitud Humana: El líder debe ser capaz de 
actuar recíprocamente con los miembros del grupo en 
forma eficaz; es decir, debe estar dotado para motivar 
a sus colegas y subordinados con espíritu de coopera-
ci6n y de trabajo en equipo. Esta capacidad es impor
tante para todos los niveles directivos. 

C. Capacidad Conceptual: Es la creatividad que tiene el -
líder para idear planes y ver a futuro. Esta eficacia 
de percepción debe ser mayor en los directivos de alto 
nivel, que en los de bajo nivel. 

El liderazgo puede aplicarse de diversas maneras, según -
el estilo de cada directivo; tan solo en la forma en que el dl 
rectivo aborda a sus subordinados para intentar motivarlos, se 
puede hablar de liderazgo positivo (si se inclina al enfoque -
de premios y recompensas), o de un liderazgo negativo (si se -
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inclina a recalcar los castigos). Estos dos enfoques corres-
penden respectivamente a las Teorías "Y" y "X" del comporta--
miento, que se verán en el Capítulo 6. 

Los directivos exhiben una combinación entre ambos enfo-
ques de liderazgo (positivo y negativo), en Ja cual uno de fis
tos domina el comportamiento del líder; así, en algunas situa
ciones, hasta el líder positivo mis competente debe adoptar -
una actitud de liderazgo negativa, en un intento ·por sacar a -

un subordinado de un estado de indiferencia. 

Otro estilo de liderazgo es In forma como los directivos
emplean su autoridad, en base a lo cual existen b~sicamente -
tres estilos: el autócrata, el liberal y el participativo: 

A. Directivos Aut6cratas: Centralizan el poder y la toma
de decisiones en ellos mismos. Los subordinados hacen
sólo lo que se les ordena, y se encuentran mal inform!!_ 
dos e inseguros. Este tipo de directivo asume la aut~ 
ridad y responsabilidad total de su área, logrando re
sultados a corto plazo, pero a largo plazo, por lo ge
neral, tiende a fracasar debido a que el entusiasmo de 
sus subordinados se va enfriando poco a poco. 

B. Directivos Liberales: Evitan hacer uso del personal. -
Los subordinados establecen sus propios estándares de
desempeno y resuelven sus propios problemas. El direc
tivo liberal sirve de contacto entre su ~rupo de trab!!_ 
jo y los recursos externos al mismo, y no contribuye a 
los resultados de grupo. 

C. Directivos Participativos: Muy pocas veces toman deci
siones en forma unilateral. Estan conscientes de que
pueden multiplicar los esfuerzos con la participación
de sus subordinados. Estos directivos mantienen a sus 
subordinados bien informados de las cosns que suceden
dentro y fuera de su 5rca y, lo más importante, los -
comprometen en Jos problemas, segGn su capacidad y ex
periencia, solicitlndoles ideas y sugerencias para at! 
car los problemas. El dirigente participativo admini! 
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tra su área por objetivos (ver inciso 5.4), delegando

voluntariamente responsabilidad y autoridad a sus su-
bordinados, con lo que logra Jos mejores resultados a
corto y largo plazo. 

5.3 LA NATURALEZA DE LAS PERSONAS Y DE LAS ORGANIZACIONES 
El directivo debe conocer la naturaleza de las personas y 

de las organi:aciones para fomentar un clima conducente a la -
productividad. 

Siempre que se investiga un problema, 6stc involucra a -
personas, y eso mismo ocurre con Ja productividad. Se ha dcf,! 
nido la productividad como Ja medida de lo bien que se combi-
nan y utilizan los recursos para cumplir con el resultado fi-
nal deseado por una organización. Al hablar de los recursos,
las personas son las responsables de controlar y utilizar a t~ 

dos los demls recursos, ya que operan equipos e instalaciones; 
diseñan e implementan métodos y procedimientos; compran y util,! 
zan materiales; venden los productos y servicios que proporci~ 
nan, etc. Si los directivos desean incrementar Ja productivi
dad de sus empresas, deben comprender la naturaleza tanto de • 
las personas, como de las organizaciones en las cuales traba-
jan. 

5.3.1 Naturaleza de las Personas 
La individualidad, Ja integridad, el comportamiento moti

vado, y la dignidad humana, son cuatro aspectos de la natural! 
za humana que se verln a continuación: 

A. Individualidad: Cada persona es única; las personas n!!_ 
cen con caractcrlsticas flsicas y capacidades distin-
tas. De ahí que el directivo se enfrente a personas -
diferentes y con experiencias únicas, de modo que no -
es posible su dirección efectiva por medio de una téc
nica cstlndar. Las personas dentro de un grupo siguen 
conservando su individualidad, con sus sentimientos, -
juicios y actitudes personales, as! como cierto grado-
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de satisfacción y motivación que les son propios. De -
ahí, que cuando uno o varios individuos de un grupo no 
influyen en el comportamiento de los demás, el grupo -
pierde poder. 

B. Integridad: Cada persona es un sistema Goleo que mate
riali:a todas sus experiencias. Cuando las organizaci~ 
nes contratan a una persona, se acepta a la persona e~ 
tera, no s6lo a ttn conjunto d~ aptitudes )' conocimien
tos. De ahi, que Ja vida de trabajo no pueda separar
se, por ejemplo, de la vida del hogar, y fsto debe to
marse en cuenta para poder tratar a las personas como

tales. 
C. Comportamiento Motivado: A las personas se les dehe m~ 

tivar por medio de lo que realmente quieren y no por -
medio de lo que otros creen que podr[an desear. El -
comportamiento humano tiene por ca1Jsa Ja estructura de 
necesidades de Ja persona y el grado de satisfacción -
que haya logrado. Los dirigentes pueden inducir a un
empleado a darse cuenta que determinada acción puede -
aumentar la satisfacción de sus necesidades, o conven
cerlo de que siga cierto curso de acci6n para evitar -

que disminuya Ja satisfacción de sus necesidades (ver

inciso 6.1.2). 

D. Dignidad llumana: Toda persona desea y espera que se le 
trate como tal, con respeto y dignidad; es por 6sto, -
que cada actividad o tarea, por baja que ésta parezca, 
da derecho a la persona que la reali:a, al respeto y -
reconocimiento que correspondan a la forma como Ja ha
)'a desempeñado. 

5.3.2 Naturaleza de las Organizaciones 
Las organizaciones son sistemas sociales constituidos so

bre la base de un mutuo inter&s de sus miembros: 
A. Sistemas Sociales: El comportamiento de las personas -

est5 influido por sus necesidades individuales y las 
del grupo al que pertenecen. La satisfacción de nece-
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sidades sociales y de status depende del grupo o de Ja 
organización. En las organi:aciones existen los siste 
mas sociales, tanto formales (conceden status según el 
nivel de responsabilidad que se tiene), como informa-
les (conceden status en base a las necesidades indivi
duales de Jos miembros del grupo). La organización c~ 
mo sistema social, estl sujeta a cambios dinfimicos y -

las partes del sistema son interdependientes, es dc--
cir, están sujetas a los cambios de las demás partes. 

B. Mutuo Interés: Los intereses mutuos entre los integra~ 
tes de una organización son Jos que dan vida y dinami! 
mo a Ja misma. En ninguna organización, por muy capa
ces que sean sus directivos, se puede llegar a las me
tas organizacionales, si no se cuenta con la colabora
ción de todas sus partes, así como tampoco es posible
para los empleados operar por sí solos sin el benefi-
cio de Ja organización y los recursos que les propor-
ciona. 

La tarea del dirigente consiste en motivar a las personas 
con quienes labora, para desarrollar un ambiente sano de trab~ 
jo, que propicie un incremento en la productividad. 

5.4 AUM!NlSTRACJON POR OBJETIVOS 
La administración por objetivos es "la fijación de los ob 

jetivos, la utilización de éstos en el proceso gerencial, y la 
medición de la ejecución, tanto individual, como de la organi
zación en su conjunto, comparada con estos objetivos." l_!/ 

La administración por objetivos o metas, es un sistema co 
mónmente aceptado para incrementar Ja eficiencia y la cfectiv! 

l!/ S!SK, Henry L. y SVERDLIK, Mario. "Administración y Geren
cia de Empresas". South-\fostern Publishing Co. U.S.A., ---
1979. p. 60. 
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dad de las organi:aciones¡ sin embargo, muchos dirPctivos Ja ! 
doptan como un concepto m5gico que con solo aplicarlo, lograr& 
su cometido. Los directivos que mejor la aplican son los que
cstln conscientes de que las necesidades humanas han de satis
facerse para mejorar el desempeno. 

Los principios fundamentales de la administraci6n por ob
jetivos son: 

A. Las personas que cuentan con una clara idea de Ja si-
tuaci6n global Jel trabajo y que sienten que sus acti
vidades son importantes para el desempefto total, son -
las que mis se esfuerzan para realizarlo. 

B. Las personas que conocen las metas de la organi:aci6n, 
que las entienden y que obtienen una satisfacción per
sonal por su contribuci6n al cumplimiento, son las que 
mfis se esforzar5n por lograr dichas metas. 

Como se mencionó, la administración por objetivos se man! 

fiesta en la fijaci6n de metas, y en Ja aceptaci6n por parte -
de la gerencia, de que todo el personal es importante para lo
grarlas. Por Jo tanto, la labor del directivo en este sentido, 
consiste en alcan:ar el potencial de la organizaci6n y no s6lo 
un cierto nivel no cuantificable de resultados, 

La administraci6n por objetivos se contrapone a Ja acti-
tud de Jos directivos que dan instrucciones paso a paso a sus
subordinados, ya que 6stos est5n sujetos a que el directivo -
les siga dando informaci6n para continuar su trabajo. Con es
ta actitud, se les da a entender a Jos subordinados que no ha
gan nada que su superior no les haya dicho explícitamente; de
esta forma no aportan todo su potencial a la organizaci6n. En 
cambio, el directivo que presenta a su persono! la iden gene-
ral de lo que se quiere realizar, permitiendo que fistos opinen 
con su experiencia y buen juicio, lograr5 que su personal se -
enfrente a cualq11icr situación imprevista, sin que se haga in

dispensable s11 presencia. 

El estilo individual de los directivos que ndministran --
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por objetivos o metas puede identificarse con las siguientes -

categorías clave: 
a. Delegaci6n de Autoridad: El directivo debe cumplir las 

metas de Ja organización a través de Jos demás, para -
lo cual debe tomar en cuenta Ja capacidad de Jos subo~ 
dinados, con el fin de proporcionar el p.rado de autori 
dad requerido para poder cumplir con las responsabili
dades asignadas. 

b. Factores de Recompensa: Al integrar y mantener un gru
po de trabajo, el directivo debe crear y sostener un -
alto nivel de motivación entre sus miembros. De ahí -
que deba valorar la naturaleza y el tamano de los fac
tores de recompensa, tanto positivos como negativos. 

c. Proceso de Grupo: El directivo deberá asignar las ta-
reas y responsabilidades a sus subordinados; promo'ver
el trabajo en equipo y mantener redes de comunicación
entre ellos, permitiendo a los miembros del grupo in-
fluir en el pensamiento de la gerencia. 

En conclusión, un directivo que conduce eficientemente la 
administración por objetivos, es aqu&l que comunica y delega -
problemas completos a sus subordinados, establece un medio la
boral basado en reconocimientos y premios, y aprovecha al máxi 
mo la interacción de los grupos. 

5.5 EVALUACION DEL DESEMPEFlO 
En todos Jos niveles de Ja organización, Ja evaluación -

drl desempefto debe ser parte integral de cualquier plan para
el evar Ja productividad. Aunque en Ja mayoría de las organiz! 
cienes existe este tipo de evaluaciones, éstas juegan un papel 
vital en aquellas empresas que se administran por objetivos, -
debido a que Jos sistemas de evaluación pueden convertirse en
mot lvadores y no en amenazas, cuando 6stos tienen una relación 
dirrrta ron el cumplimiento de las metas. 

El proceso de evaluación, puede basarse en uno de Jos si
guientes enfoques, o una combinación de ellos: el enfoque del-
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cumplimiento, el cual compara el desempeño real contra la me-
ta; el enfoque de progreso, que se centra en el avance logrado 
en el cumplimiento de la meta a partir del inicio de las acti
vidades; y el enfoque comparativo, el cual mide el desempeño -
relativo comparándolo con el de otras personas con tareas simi 
lares. El planteamiento usado varia seg6n Ja situaci6n y el -
individuo evaluado. 

El miedo es una reacci6n normal de Jos empleados ante el
proceso de evaluaci6n del desempeño, y se intensifica cuando -
pasan varios meses entre dos revisiones y el superior inmedia
to no Je brinda al subordinado ning6n comentario o apreciaci6n 
sobre lo que piensa de su desempe1io; así mismo, el miedo se m.'.'_ 
nif iesta cuando se carece de un programa para establecer metas 
organizacionales que incluyan al empleado a evaluar. La retrg 
alimentaci6n verbal objetiva del directivo, con relaci6n al d! 
sempeño del subordinado, es indispensable para mejorar la pro
ductividad y minimizar Ja insr~urid•J. 

Por 6!timo, no s6lo es importante brindar reconocimiento
}' estímulo a través de 1as evaluaciones, sino también solici-

tar la partiripaci6n activa del evaluado, para desarrollar pi! 

nes con el fin de meJoror su desempeño. 

5.6 lNCRHIENTO llE LA PROIJUCTl\'IDAD: FUNCION DEI. DIRIGENTE 
Los incrementos en Ja productividad no se dan por si so-

los, son los directivos eficientes y competentes los que los -
provocan; y Jo logran estableciendo metas, descubriendo los -
obstáculos que se contraponen ron el cumplimiento de las mis-
mas, elaborando planes de acci6n para eliminar dichos obstficu
Jos y, lo mfis importante, dirigiendo con efectividad todos los 
rccu1·sos a su alcance. 

Son varios los factores que nct6an contra el cumplimiento 
dr las mctns relacionadas con el aumento de la productividad;
algunos de 6stos, son generados por la propia organizaci6n o -
por sus miembros, mientras que otros surgen en el exterior, es 
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tanda menos sujetos al control de Jos directivos. Por lo tan
to, es importante que el dirir.ente conozca dichos factores re~ 
trictivos para poder desarrollar un plan de acci6n realmente ! 
ficaz. Algunos de los factores restrictivos más comunes son -
los siguientes: 

A. Incapacidad de los Directivos para Crear el Clima Pro
picio para el Mejoramiento de la Productividad: Todos
los dirigentes tienen la responsabilidad de desarro--
llar y mantener un clima laboral propicio pora el cum
plimiento de los objetivos orgnnizacionales. El nm--
biente laboral no sólo reflejo actitudes del grupo, -
tambiln es un indicador importante de la actitud del -
dirigente del mismo, quien es el responsable de su de
sempeño. 

B. El Tamafio y Madurez de las Organizaciones: Mientras -
más grande es una organización, mayores son las barre
ras a las comunicaciones internas, a Ja unidad de pro
p6si tos y al cumplimiento de los resultados. Así mis
mo, cuando las organizaciones de cualquier dimensi6n -
maduran, se desarrollan dentro de ellas creencias, ca~ 
tumbres )' nct i tudes que, al igual que en las empresas -
grandes, constituyen un obstáculo al incremento de la
productividad. 

Un ndmero excesivo de niveles en las organizaciones 
también afecta la productividad, debido a los altos -
costos que ocasiona la lentitud de los canales de com!!_ 
nicación, y por tanto la toma de decisiones. Además,
entorpece la habilidad de la organizaci6n para respon
der a cambios de una forma dinámica. 

Los directivos deben propiciar un libre movimiento
del personal dentro de la empresa, reduciendo así Jas
barreras de las comunicaciones internas, disminuyendo-
1 as hostilidades y pro1~oviendo la comprensión entre -
las divisiones y los departamentos. Los altos ejccut! 
vos deben bajar de sus "pedestales" periódjcamcntc y -
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penetrar en Ja información a6n no procesada. 

C. Incapacidad para Medir y Evaluar Ja Productividad de -
Ja Fuerza de Trabajo: Existen algunos factores que ob! 
taculizan la implantación de mediciones significativas 
de la productividad, como son: In complejidad de los -
procesos de trabajo y su dificultad para separarlos y

medirlos; la creencia de que la calidad y Ja producti
vidad se excluyen mutuamente en lugar de complementar
se¡ la falta de inter6s de proporcionar los recursos -
necesarios para reali:ar las mediciones¡ la falta de -
una asignación de responsabilidades especifica; etc. -
De ah! que las mediciones significativas requieren de
recursos y del compromiso por parte de Jos directivos

para evaluarlas (ver anexo ~. Diagnóstico de Calidad). 
D. Los Recursos Fisicos, los M6todos y los Factores Tecn~ 

lógicos: La disposición y disefto del lugar de trabajo, 
asl como Ja capacidad y el volumen de trabajo que hn-
br5 de realizarse, son un factor limitativo de la pro
ductividad. La maquinaria y el equipo de producción,
son en ocasiones muy anti~uos o se encuentran en malas 
condiciones, debido a Ja falta de un adecuado manteni
miento. Otros factores que tienen un importante efec
to en Ja productividad son la calidad y disponibilidad 
de las materias primas, la fabricación y el diseno del 
producto, asl como la tecnologia necesaria. 

Para contrarrestar estos factores, el dirigente dc
berl hacer peri6dlcamento un diagnóstico exhaustivo de 
la maquinaria y el equipo, asi como de Jos m&todos y -

especificaciones de materiales, para poder tomar las -
medidas necesarias para su mejora (ver anexo 5, UiaR-
nóstlco de In Tecnología). 

En el presente capítulo se anali:aron las funciones de -
los directivos de guiar, supervisar y coordinar a sus subordi
nados, co11sidcrando a 6stos como seres hlimanos; así mismo, se-
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estudi6 el mejor estilo del liderazgo: el participativo, como 
un factor íntimamente relacionado a la administración por ob
jetivos. 

Como se pudo observar, en este capítulo no se profun
diz6 en algunos elementos fundamentales para todo directivo,
como lo son la comunicación, la motivación y el enriquecimic~ 
to del trabajo, los cuales constituyen excelentes herramien-
tas para el desempeño de las funciones de la dirección. Por -
tal raz6n, el siguiente capítulo se centra en el análisis de
la comunicaci6n como factor clave en las relaciones dirigen-
te-subordinado; la motivación como objetivo primordial para -
el logro de un mejor desempeño de los trabajadores; y el enri 
quecimiento del trabajo, aspecto vital para el incremento de
la productividad en las organizaciones. 



C A P 1 T U L O V 1 

LAS RELACIONES HUMANAS y EL 

ENRIQUECIMIE!'ITO DEL TRABAJO 

Como se vi6 en el capitulo anterior, las relaciones huma
nas )" el enriquecimiento del trabajo son elementos muy impor-
tantes en Ja dirPcci6n del recurso humano, por lo que en este
capitulo se analizar5n m5s detenidamente. 

6. 1 RELACIONES HUMANAS 

La interacci6n entre dos o mds personas constituye unil r~ 

laci6n humana; en las organizaciones, las relaciones humanas -

pueden ser verticales (entre un superior y sus subordinados),
horizontales (entre dos o mis personas de un mismo nivel jerlr 
quico) y externas (del personal de la empresa con clientes, -
proveedores, etc.). 

Para lograr que las diversas tficnicas para elevar la pro
ductividad sean aceptadas y se apliquen de una manera unifica
da, es necesaria la aplicaci6n oportuna de los principios de -
las relaciones humanas, los cuales son: comunicaci6n r motiva
ción. 

6.1.1 Comunicaci6n 
Es el intercambio de mensajes entre dos o más personas, -
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a menudo con el fin de modificar !~conducta o voluntad de Jos 
comunicandos hacia la idea y objetivos del comunicante, por lo 
que es necesario que la comunicaci6n sea oportuna, objetiva, -
completa y comprensible; además, es indispensable para el lo-
gro de una coordinación de esfuerzos a fin de alcanzar los ob
jetivos deseados. 

Para que una comunicación sea efectiva, sus elementos de
ben cumplir con las siguientes características: 

A. El transmisor debe poseer la información adecuada y -
ser capaz de expresarla de manera comprensible a tra-
vés de un mensaje (concepto, cifra, resultado, objeti
vo, etc,). 

Así mismo, el transmisor debe conocer las caracte-
rísticas del receptor, es decir, qui6n es, c6mo reac-
ciona, etc., así como los medios o canales de comunic! 
ción de los que puede valerse para que la idea llegue
ª quien se desea (verbal, escrita, grabada, etc.). 

B. El mensaje es uno de los elementos mis importantes de
la comunicación, debido a que su finalidad consiste en 
modificar de cierta manera la conducta del receptor, -
por Jo que es necesario estructurarlo adecuadamente -
(consistente, verídico, comprensible, oportuno, etc.). 

C. El medio o canal de comunicación debe ser el adecuado
(tomando en cuenta que la comunicación se realiza a -
través de los sentidos), con señales comprensibles y -

sin interferencias para que In efectividad en la comu
nicación sea absoluta; así mismo, es necesario consid~ 
rar las características del receptor (cultura, estado
de ánimo, etc.), ya que hay ocasiones en que éste se -
encuentra dispuesto a recibir la comunicación por de-
terminado medio, sin embargo, su disponibilidad puede
variar de un momento a otro, por lo que es recomenda-
hl P utilizar m5s de un canal de comunicación. 

11. Es importante conocer. como ya se mencionó, 1as carac
teristicas del receptor, su disponibilidad y por medio 
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de cuales canales puede recibir el mensaje con mayor ! 

ficiencia. 

Antes de transmitir cualquier mensaje, es preciso consid! 
rar claramente el objetivo que se persigue con la comunicaci6n; 
de esta forma, es necesario que una empresa comunique a su pe! 
sonal, en primer lugar, los objetivos organizacionales, con el 
fin de lograr su colaboración espontánea, aspecto importante -
para incrementar la productividad. 

El proceso de comunicaci6n dentro de la empresa (entre j! 
fes y subordinados, entre los propios compafieros, con los 
clientes y proveedores, etc.) es fundamental para la realiza-
ci&n eficiente del trabajo, y para prop1c1ar un ambiente agra
dable donde se desarrollarl el elemento humano. 

Para lograr que la comunicación sea eficaz, es necesario-
11 evar a cabo programas disefiados específicamente para cada si 
tuaci6n (folletos, circulares, telefonemas, juntas informales, 
proyecciones, pizarrones, etc.). Así mismo, es necesario se-
guir una serie de reglas dentro de la empresa, que faciliten -

las relaciones humanas: 
- Todo jefe o supervisor debe conocer el valor de las co

municaciones y su responsabilidad en este sentido; 
- Todo jefe debe conocer oportunamente y antes que sus S! 

bordinados, los cambios que afecten a cualquiera de --
ellos; 

- Todo jefe debe transmitir, en su momento, Jos mensajes
ª sus subordinados, con el fin de evitar rumores o re-
sentimientos que desvirtúen la información y afecten 
las relaciones humanas; 
Los mensajes que deben ser transmitidos por la mlxima -
autoridad jerárquica, deben ser transmitidos de manera
que no lesionen la autoridad de Jos jefes inmediatos; 
Es necesario informar al personal sobre todo aqu&llo -
que lo haRa sentirse mis identificado con los objetivos 
de la empresa; sus oportunidades de mejoría dentro de -

la misma; las decisiones, políticas y procedimientos --
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que le brinden una mayor seguridad; etc.; 
- Si Ja información afecta negativamente a alguna persa-

na, debe cuidarse que su transmisión no lastime su rep~ 
tación, y sirva de estimulo para su superación; 

- Los mensajes deben ser claros, completos y concisos, t~ 

mando en cuenta la disponibilidad del receptor; 
- Es importante, por último, buscar siempre la motivación 

del receptor para que actúe de determinada forma, como
sc verá en el siguiente apartado. 

6.1 .2 Motivación 
La motivaci6n consiste en influir en la voluntad de las -

personas, para hacerlas actuar de determinada manera. 

Para que una persona desee hacer algo, es necesario que -
esté consciente que haciéndolo, satisfará alguna necesidad,
por Jo que resulta conveniente conocer las necesidades de los
recursos humanos de la empresa y lo que ésta espera a cambio -
de su trabajo. 

La mayoría de los programas de motivación tienen como fi
nalidad única la maximización de la producción, tendiendo sie~ 
pre al fracaso. En las companías con buena producción, lo que 
se per$igue realmente con los programas de motivaci6n, es lo-
grar una actitud de cooperación para producir niveles consís-
tentemente altos de producción de gran calidad a un costo ade
cuado. El logro de este objetivo requiere de un cambio en las 
actitudes de los jefes y de los subordinados, así como la edu
cación de los trabajadores y de los directivos. 

Muchos directivos rechazan el enfoque de participación, -
pues piensan que significa renunciar a la responsabilidad y a~ 

toridad, en lugar de reconocer que esta actitud es sena! de -
una buena dirección. Resulta igualmente importante el conven
cer a Jos trabajadores que esta actitud incrementará la segur! 
dad y la satisfacción por su trabajo. 

Murhos admini:-;trad0rrs creen que la mot ivnción es sinóni-
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mo de dinero, considerándolo como el único medio eficiente pa
ra lograrla, sin pensar que cada persona tiene muchos motivos
para trabajar eficientemente, y que éstos no siempre son los -
mismos. Sin embargo, es importante recalcar que la gran mayo
ría de los trabajadores tienen ciertas necesidades comunes cu
ya satisfacción los motiva en mayor o menor grado a trabajar. 

Muchas empresas adoptan programas motivacionales que se -
limitan a proporcionar ganancias materiales y monetarias a los 
trabajadores. Estos programas a la vez, implican trabajos de
tareas simples y repetitivas, delegando a los trabajadores un
mínimo de responsabilidades en la toma de decisiones. En las
empresas donde domina tal pensamientor el resultado es la sub
util izac i6n de los recursos humanos. 

Una de las teorías más recientes de motivación fue esta-
blecida por Abraham Maslow, quien sostenía la existencia de -
una jerarquía de necesidades humanas, siendo la motivación re
sultado del manejo de la satisfacción de ellas. Maslow clasi
ficó las necesidades desde un nivel más bajo, hasta el más al
to (desde necesidades biolóqicas o físicas, de seguridad, per
tenencia, estimación, hasta las de autorrealización)(ver fig.-
18). 

Los esfuerzos tradicionales para la motivación de la fuer 
za de trabajo, se han dirigido a satisfacer las necesidades de 
más bajo nivel (físicas, de seguridad, pertenencia y estima--
ción), y es hasta hace poco cuando se Je ha dado mayor impor-
tan¿ia a Ja necesidad de autorrealización como una fuente de -
motivación. 

Otra teoria al respecto, es la desarrollada por Douglas -
McGregor, quien establece que la dirección de las empresas di! 
tingue la naturaleza de los hombres en dos extremos: por un l! 
do, In Teoría "X" establece que al promedio de los hombres les 
disgusta trabajar, y deben ser forzados, controlados y dirigi
dos; mientras que, en el otro extremo, la Teorín 11 Y" asume que 

el trahnjo es algo natural, y que el hombre promedio es capaz
de ejercitar su propia dirección )'control, por Jo que busca -
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FJG. 18. 

Elementos de 
la product;vldad 

NECESIDADES INDIVIDUALES PRIORIDAD DE 
LA NECESIDAD 

NECESIDADES ORGANIZACIONALES 

FUENTE: BAIN, David. "Productividad. La Soluci6n a los Probl~ 
mas de la Empresa." McGraw-flill. ~léxico, 1985. P. 39. 

responsabilidades; en tal caso, la labor de la dirccci6n con·· 
sistc en desarrollar tal potencial (de autocontrol y autodire~ 
cí6n). Si Ja dirección acepta la Teoría "X", las personas con 
quienes actDa se vuelven perezosas y prefcrirln ser dirigidas; 
por otro lado, si Ja dirección acepta la Teoría "Y", los indi
viduos con quienes actQa, serln autodirigidos, ambiciosos y -

responsables. Así. McGregor establece que la Teoría "Y" debc
utilizarsc si se quiere motivar y desarrollar los potenciales. 

Frederíck Herzberg establcci6 Ja teoría de que en el lu-
gar de trabajo existen algunos factores que tienden a motivar
a los trabajadores, mientras que otros no motivan, pero actdan 
sólo para prevenir insatisfacciones; estos factores pertenecen 
al entorno del trabajo, y Jos llama factores de higiene e in-
cluyen beneficios, salarios, condiciones de trabajo, polfticas 
de Ja compafila y seguridad. Los factores que contribuyen a la 
satisfacción del trabajador y, por lo tanto a su motivación, -
tienen que ver directamente con el contenido del trabajo, y -
son el reconocimiento, logro de objetivos y las promociones. 
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6. 2 ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO 
Si la dirección de la empresa decide motivar a sus emple! 

dos, satisfaciendo sus necesidades de autorrealización (de a-

cuerdo a la teor!a de Maslow), si los empleados son tratados! 
demás bajo la Teor!a "Y" (de acuerdo a la teor!a de McGregor), 
y si Ja empresa reconoce que Jos factores que los motivan son
los que se relacionan directamente con sus trabajos mismos (s! 
gdn la teor!a de Herzberg), el resultado final es un enriquec! 
miento del trabajo, el cual es un nivel óptimo de motivación -
del personal, de forma que por si mismos, contribuyan al logro 
de Jos objetivos organizacionales y por consiguiente al incre
mento de la productividad. 

Así, el enriquecimiento del trabajo debe enfocarse a fac
tores que creen retos en el mismo, y que ofrezcan oportunida-
des de reconocimiento y promoción. Para lograrlo, es necesario 
distinguir entre la asignación de trabajo horizontal y la ver
tical. La asignación de trabajo horizontal se refie.re a incr! 
mentar el ndmero o variedad de tareas que desarrolla un emple! 
do, lo cual le permite desarrollar una gran parte del trabajo
global de ln empresa; sin embargo, las asignaciones de trabajo 
horizontal no profundizan la responsabilidad del individuo, 

Robert N. Ford sugiere que se asigne trabajo horizontal -
una vez que se ha realizado el enriquecimiento del trabajo; é~ 

to se debe a que la asignación de trabajo vertical añade nue-
vas responsabilidades al mismo. Incluye Ja ampliación de las
tareas básicas del empleado, al implicar una mayor participa-
ción en la toma de decisiones relacionadas con las funciones -
de planeación, organización y control. De esta manera, se es
tarán satisfaciendo las necesidades de alto nivel del empleado 
como las de éxito, reconocimiento, responsabilidad y promoción, 
logrando así enriquecer su trabajo. 

Existen diversos factores que contribuyen a que el esta-
blecimiento de los esfuerzos para el enriquecimiento en el tr! 
bajo fracnsen: 
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A. Educacional: A menudo se ensefta a los directivos el -
concepto teórico del enriquecimiento del trabajo; sin
embargo, en Ja práctica no poseen Ja capacidad para a
plicarlo. 

B. Ideológicos: Muchos directivos, aún ahora creen en la
Teoría "X"; como resultado, piensan que Jos controles
rigidos sobre los trabajadores son necesarios para una 
mayor eficiencia. 

C. Organizacionales: El enriquecimiento del trabajo re--
quiere de inversiones cuya recuperación se logrará a -
futuro. Sin embargo, algunos directivos prefieren los 
resultados a corto plazo, debido a presiones organi:a
cionales, por lo que parecería que no están debidamen
te preocupados por el desarrollo futuro de la empresa; 
de esta manera, los intentos por el enriquecimiento -
de! trabajo a menudo pierden su camino. Otra barrera -
organizacional, consiste en que a menudo se toman ta-
reas de una área funcional para dárselas a otra, por lo 
que intereses encontrados tienden a inhibir el enriqu~ 
cimiento del trabajo, 

D. Dirección: Muchos directivos oponen resistencia al ca! 
ble, pues se sienten más seguros al continuar haciendo 
las cosas a su manera; como rcsultadot tales dirccti-
vos se resisten al enriquecimiento del trabajo, puesto 
que éste modifica la manera en que se desarrollan las
tareas y las responsabilidades, pudiendo afectar el -
control sobre sus empleados. Tales intentos a menudo
son interpretados como esfuerzos para disminuir las -
responsabilidades a nivel directivo. 

E. Tecnológicos: En muchos casos, el enriquecimiento del
trabajo requiere de cambios con inversiones considera
bles en nueva maquinaria y equipo; muchos directivos -
no ven el enriquecimiento del trabajo como una garan-
tía para tales inversiones. 

F. Empleados: Es importante recordar que el enriquecimie! 
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to del trabajo se basa en Ja creencia de que los fact~ 
res motivacionales de Herzberg son los que verdadera-" 
mente impulsan a los empleados; a menudo, los emplea-
dos prefieren trabajos rutinarios que no implican nin
gún reto y sólo quieren satisfacer sus necesidades de
más bajo nivel; en tales casos, el enriquecimiento del 
trabajo no tendrá éxito y, más aún, no se debe forzar
a dichos empleados. 

G. El Enriquecedor: A menudo, el individuo responsable de 
la implementación del enriquecimiento del trabajo, uti 
liza técnicas inapropiadas. Existe la tendencia de uti 
lizar s6lo un procedimiento para todas las situaciones 
en las que se quiere implantar. Tal rigidez hace fra
casar todo esfuerzo al no adecuarse a cada situación. 

H. Diagnóstico: En algunas organizaciones existe una defi 
ciencia en el diagnóstico de los problemas, por lo que 
a menudo se recomienda el enriquecimiento del trabajo, 
en situaciones que no lo requieren, lo que da lugar a
resul tados muy pobres e insatisfactorios. 

Si se desea que el enriquecimiento del trabajo sea exito
so, los directivos de las empresas deben tomar en considera--
ción Jos obstáculos y problemas antes mencionados¡ más aún, de 
ben tomar medidas para identificarlos y prevenirlos. 



CAPITULO V l l 

CONDICIONES PARA UNA D!RECCION 
DE LOS RECURSOS HUMANOS EFICIENTE 

A lo largo del presente estudio, se han analizado los pri~ 
cipalcs factores que influyen en la productividad, así como las 
herramientas con las que debe contar todo directivo para incre
mentarla, Para tal fin se estudiaron diferentes estilos de li
derazgo y de administración, mostrando un panorama amplio en el 
que se puede aplicar la dirección de los recursos humanos. 

El objetivo de este capítulo, es presentar la mejor combi
nación de condiciones para elevar la productividad mediante la
dirección del elemento humano. Esto no quiere dc~ir que sea la 
mejor combinación en todas las ocasiones y circunstancias; sin
embargo, constituyen aquellos lineamientos que, según la natur! 
leza de las personas y de las organizaciones, se consideran los 
más adecuados para una dirección eficiente. 

Los factores o condiciones que se analizarán para el logro 
de una dirección de los recursos humanos eficiente son los si-
guicntes: 

A. CONOCIMIENTO DE TODAS LAS AREAS DE LA EMPRESA: 
Es importante que los directivos tengan un conoci

miento detallado del área o áreas de la empresa en don-
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de ejercen influencia directa; así mismo, deben cono-
cer el funcionamiento global de la organizaci6n y de -
todas y cada una de las áreas que ln componen. 

El director general de una organizaci6n, debe te
ner conocimientos técnicos de todas las áreas que tie
ne a su cargo; sin embargo, este conocimiento no será
el mismo que el que pueda tener cada gerente o directl 
vo de área, pero sí el suficiente para ln toma de decl 
sienes oportuna y objetiva con respecto a cada una de
ellas, apoyándose siempre en la capacidad técnica de -
sus subordinados. 

Por dicha raz6n, el directivo debe conocer la for 
ma de incrementar la productividad en cada una de las
áreas de la empresa y, por consiguiente, en toda la or, 
ganizaci6n. 

Las diferentes técnicas para elevar la productivl 
dad deben ser aplicad3s con un sentido crítico y con -
el menor consumo de recursos, lo cual les da un senti
do mucho más valioso a dichas técnicas, ya que serán~ 
plicadas eficientemente y con el fin de lograr que ca
da área sea lo más exitosa y productiva posible. 

El conocimiento de todas las áreas de la empresa, 
no debe limitarse a los directivos; es importante que
el personal de todos los niveles conozca el funciona-
miento general de la organizaci6n, y su participación
dentro de la misma, de tal forma que esté consciente de 
la importancia de su trabajo en el logro de los objet! 
vos de la empresa. Con este fin, los directivos deben 
llevar a cabo programas continuos de inducción y entr~ 
namiento con los cuales se logre, además, motivar al -
personal. 
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B. MANEJO DE GRUPOS O EQUIPOS DE TRABAJO: 
La labor del directivo en el sentido de un buen • 

manejo de grupos es muy importante, ya que en Ja medi
da en que logre motivar una participación activa de t~ 
dos los miembros del equipo, propicie un clima de li-
bertad para armonizar los intereses de los individuos, 
de forma que se conviertan en resultados de grupo, y -
esté convencido que su trabajo ha de realizarse media~ 
te la coordinación y cooperación de sus subordinados,
en la misma medida, cada uno de los miembros del equi
po, adoptará el mismo estilo para guiar a sus subordi
nados. De esta manera se da a conocer el estilo de l! 
derazgo del director general, en todos los niveles de
una organización. 

Es importante recalcar que, conforme se desciende 
en la escala jerárquica de la organi:ación, la delega
ción de autoridad y los niveles de responsabilidad co
rrespondientes, se vuelven cada vez más estrechos, lo
cual no quiere decir que se diluya la autoridad, o que 
se termine con el trabajo en equipo; por el contrario, 
en todos Jos niveles de la organización debe existir -
el espíritu de equipo y un líder para canalizarlo ha-
cia los objetivos deseados. 

C. DELEGACION DE AUTORIDAD: 
La delegación de autoridad está muy relacionada -

con el punto anterior, debido a que todo dirigente que 
tenga asignado un equipo de trabajo, tendrá que dele-
gar a sus subordinados la responsabilidad de cumplir -
con ciertos compromisos. Sin embargo, es comdn que m~ 
chas dirigentes deleguen ciertas funciones y responsa
bilidades, pero no deleguen la suficiente autoridad p~ 
ra cumplirlas, ya que sienten que ésto les restaría -
"poder" o dominio sobre el grupo; éste es un serio pr9_ 
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blema cuando se desea llevar una eficiente direcci6n, 

ya que el no delegar la autoridad necesaria para el -
logro de las funciones respectivas, equivale a diri-
gir a medias, pensando que los subordinados son obje
tos que deben hacer sdlo aqulllo que se les ordena, y 

no deben ni pueden decidir por sí mismos. 

El estilo de liderazgo antes descrito, puede te
ner resultados a corto plazo, pero a medida que el -
tiempo transcurra, los ánimos y la motivaci6n de los
subordinados irft disminuyendo, tendiendo al fracaso -
a largo plazo; así mismo, el directivo que no sabe d! 
legar, es aqull que piensa que todo lo puede decidir
y hacer por sí mismo, desconfiando y subestimando el
talento y potencial de sus subordinados, y sin pensar 
que lste será el estilo que prevalecer& en toda su º! 
ganizaci6n. 

El mejor directivo es aqull que está convencido
que delegando responsabilidad y la autoridad necesa-
ria para cumplirla, está utilizando al m&ximo todo el 
potencial de sus subordinados y, por consiguiente, 
buscando resultados más ambiciosos y prometedores. 

Es importante que la delegación de responsabili
dad y autoridad se realice paulatinamente, con\el fin 
de que el directivo desarrolle las capacidades de los 
individuos, aprovechando al m&ximo sus conocimientos
y experiencias con el menor riesgo posible. De esta -
forma, conforme el directivo obtiene resultados de -
sus subordinados, les va delegando más responsabilid! 
des y autoridad, con más confianza. 

D. VISION A CORTO Y LARGO PLAZOS: 
La visi6n a corto y largo plazos es una capaci-

dad muy importante, sobre todo en los directivos de -
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niveles más ele\•ados, ya que éstos no pueden perderse 
en el detalle cotidiano y en los problemas a corto !'::" 

plazo, lo cual no significa que no les dediquen el •· 
tiempo y la importancia que merecen; sin embargo, es· 
muy importante que éstos dediquen más tiempo a vislu!!! 
brar el futuro, Jo cual no es fácil r requiere de mu· 
cha experiencia para tomar decisiones acertadas que • 
conduzcan a la organi:aci6n al logro de sus objeti-·· 
vos. 

Esta capacidad del directivo de ver y pensar a • 
largo plazo, es Jo que muchas reces salva a las empr! 
sas de caer en lo urgente, y no en lo importante. As[ 
el directivo debe guiar a sus subordinados en Ja sol! 
ci6n de problemas actuales, así como prever aquellas
situaciones que no constituyen un problema en la ac·
tualidad, pero que en cualquier momento pueden llegar 
a serlo. 

Es importante resaltar que esta habilidad de ver 
a futuro debe ser mayor en los niveles directivos mis 
elevados, pudiendo disminuir conforme se desciende en 
la escala jerárquica, ya que a niveles bajos, el hori 
zonte de planeaci6n es m5s pequeno y detallado; mien· 
tras que a niveles altos el horizonte se vuelve cada· 
vez más grande y la información cada vez mis general. 

Adicionalmente, es necesario tomar en cuenta que 
las empresas, no son sistemas aislados¡ sino que, por 
el contrario, intcractdan constantemente con clien··· 
tes, proveedores, etc., y participan en un determina· 
do mercado, el cual puede ser tan dinámico, que <lema!! 
de una continua adaptación de las empresas a las exi· 
gencias del mismo y, por ende, de una acertada acti·
tud de los directivos hacia aquellas oportunidades 

que prometan una mejor posición de la empresa ante ·· 
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sus competidores. 

El directivo que tiene visión a futuro, otorga -
primordial importancia a la investigaci6n y desarrollo 
tecnológicos, que permitan incorporar mejoras constan
tes en el diseño, calidad y servicio, previendo las n~ 
cesidades de la demanda, y lograr de esta manera una -
mejor posición en el mercado. 

E. ESTILO PARTICIPATIVO: 

El estilo participativo de los directivos, en co~ 
binación con los factores anteriormente analizados, y
en estrecha relación con la administración por objeti
vos (ver inciso F), es fundamental para una dirección
eficiente de los recursos humanos, ya que por medio de 
un enfoque participativo, es como un directivo multi-
plica los esfuerzos de sus subordinados, manteni6ndo-
los siempre bien informados de aquéllo que de una u -
otra forma afecta sus áreas de competencia; les brinda 
oportunidades de enfrentar retos de manera que aporten 
todo su potencial a la organización; los motiva cons-
tantemente; tes solicita ideas y sugerencias para la -
solución de problemas y, por último, ayuda a los subo! 
dinndos más eficientes a desarrollar sus capacidades -
de manera que posteriormente cubran puestos a nivelcs
más altos. 

En otras palabras, el director de estilo partici
pativo, está concientc que sus funciones y objetivos -
los logra a travls de la coopcraci6n de sus subordina
dos, sin la cual todos sus esfuerzos serian inútiles. 

F. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS: 

La administración por objetivos o metas, es la 
que mejor se identifica cor el estilo participativo de 



1 26 

liderazgo estudiado anteriormente, ya que aquéllos dl 
rectivos que fijan metas ambiciosas y alcan:ables por 
sus subordinados por medio de su trabajo en equipo, -
son los que mejores resultados obtendrán del recurso
humano. 

La administración por objetivos, proporciono un
clima de libertod y confianza, donde el directivo no
tiene que llevar de la mano a sus subordinados, sino
por el contrario, los ayuda a desarrollar sus conoci
mientos y habilidades en lo toma de decisiones en si
tuaciones Imprevistas, lo cual es Ja mejor forma de -
desarrollar a una persona, paro que adquiera una expE_ 
riencia real en el desempeno de sus funciones. 

La administración por objetivos se basa en que -
el directivo del grupo, está convencido de que por mE_ 
dio de una participación del equipo en Jo fijaci6n de 
metos, una delegaci6n de autoridad real para cumplir
las, una motivación constante de Jos miembros del e-
quipo y, promoviendo una continua comunicación entre
los miembros del mismo, obtendrá una actitud positiva 
de su personal, el cual aportará a la organización su 
mejor esfuerzo al logro de Jos objetivos organi:acio
nales. 

Es importante mencionar que la evaluación del dE_ 
sempeño está íntimamente relacionada con Ja adminis-
tración por objetivos, ya que es una manera eficiente 
de evaluar el desenvolvimiento de los miembros del -
grupo en relación con las metas preestahlecidas, lo-
grando así medir el avance en el cumplimiento de los
objetivos en cualquier momento, y constituyendo un -
fuerte factor motivador. Además, la evaluación del -
desempeno debe considerar la opinión y sugerencias -
del evaluado, con el fin de mejorar el desempefio de -



127 

sus funciones, y como una retroalimentación importan
te para el que realiza la evaluación. 

Es por esta razón, que los objetivos deben ser -
cuantificables, claros, precisos, delimitados en el -
tiempo y, lo mis importante, que Estos sean conocidos 
por el personal involucrado. Así mismo, el administr~ 
dor por objetivos debe ser una persona flexible para
adaptarse a los cambios necesarios para efectuar mej~ 
ras dentro de la organización. 

Un ejemplo de las técnicas que puede utilizar el 
administrador por objetivos para la definición de me
tas sobre bases reales, es el estudio del trabajo, -
mismo que se estudió en el Capitulo II del presente -
estudio. 

G. RELACIONES HUMANAS EFECTIVAS: 

El ser humano necesita constantemente de la intE_ 
racción y relación con las dem4s personas y sistemas· 
donde se desenvuelve; de ahí que la comunicación en-· 
tre las personas sea un elemento clave en las relaci~ 
nes humanas; es por esta razón que el intercambio de
mensajes entre las personas deberá ser lo mis claro,
completo, sincero y efectivo posible, tomando siempre 
en cuenta el mensaje que se desea transmitir, el ca-
nal o medio por el cual se va a enviar, y la disponi
bilidad del receptor para recibir el mensaje. 

Una gran cantidad de empresas enfrenta serios 
problemas por una falta o precaria comunicación entre 
sus miembros; por esta razón, el directivo debe lo·-
grar una mlxima y efectiva comunicación con sus subo! 
dinados, y fomentarla entre ellos mismos, de manera -
que se logren los objetivos deseados con Jos menores
obstlculos posibles por una comuniccci6n deficiente. 
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Otro factor mur importante para lograr que las r! 
laciones humanas sean efectivas es la motivaci6n, ra -
que por medio de ella se pretende influir en el campo~ 

tamiento de las personas para que actdcn de determina
da manera; así, para lograr motivar a los recursos hu
manos, es necesario conocer qu6 es lo que espera el i~ 
dividuo de la organi:aci6n, cullcs son las necesidades 
que busca satisfacer, cte. En la medida en que el di
rectivo cono:ca dichos factores, mejor será su elec--
ci6n de c6mo motivarlo positivamente. 

11. ENR 1QUEClM1 E!'<TO DEL TRABAJO: 
Todo directivo debe lograr un nivel 6ptimo de mo

tivación en sus subordinados, de tal forma que por sí
mismos contribuyan a la realiznci6n de sus metas, de -
las del grupo y, por consiguiente de las de la empre--
sa. 

Este nivel mlximo de motivación o enriquecimiento 
del trabajo, se puede lograr por medio de la adminis-
traci6n por objetivos, y el enfo~ue participativo en -
la toma de decisiones. 

El enriquecimiento del trabajo, no es una labor -
de un día; requiere de una actitud del directivo hacia 
sus subordinados, mediante la cual les proporcione más 
responsabilidades, otorglndoles paulatinamente una se
rie de retos que representen para los individuos opor
tunidades de desarrollo dentro de la organi:aci6n. 

Con lo anteriormente expuesto, se han mostrado aquellos 
elementos que se consideran fundamentales para una direcci6n -
del recurso humano de forma c[iciente. Cabe senalar que una -
buena direcci6n, no requiere necesariamente de todos los fact~ 
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res antes mencionados, pero si el objetivo de la organizaci6n 
es incrementar la productividad de sus recursos y, en espe--
cial del recurso humano, es importante que los directivos --
tiendan a la combinaci6n de dichos factores para maximizar -
sus resultados, ya que de dicho esfuerzo, se obtendrán mejo-
ras en las condiciones de competitividad de la organización,
así como mayores satisfacciones de todos sus miembros. 



e o N e L u s I o N E s 

La productividad es la relaci6n entre los insumos y los
productos de una empresa, llegando a su máximo nivel, cuando -
se ha maximizado dicha relación, es decir, cuando se logran -
más y mejores productos con la utilización mínima de insumos;
los aumentos constantes de la productividad conducen a un me-
jor servicio, una mejor calidad, un mayor interés por el clie~ 
te, mayor rendimiento sobre los activos, mejor calidad de vida 
y el aumento continuo en las utilidades de la empresa. 

El objetivo de incrementar la productividad en las empr! 
sas para lograr y mantener una posición competitiva en el mer
cado, se logra mediante la aplicaci6n de diversas técnicas 
que, en lugar de excluirse mutuamente, se complementan entre -
sí, abarcando diferentes áreas de la organización, mediante la 
unificación y coordinación de sus esfuerzos. 

Toda empresa cuenta con diferentes recursos que, combin~ 

dos de la mejor manera, conducen al aumento de la productivi-
dad, sin embargo, si no se cuenta con el recurso humano, todos 
los esfuerzos serian inGtiles, ya que las personas son las que 
dan vida y dinamismo a toda organización: idean planes y proc! 
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dimientos; disefian y operan la maquinaria y el equipo; desarr~ 

llan tecnología; establecen relaciones de coord~naci6n y coop~ 

ración dentro y fuera de la empresa; etc. 

Al ser el elemento humano el principal recurso con el -
que cuenta toda organización, es importante que el directivo -
conozca, comprenda y dirija a las personas, como individuos i~ 
teractuantes de un sistema social, con necesidades, deseos y -

actitudes propios. 

Las técnicas del estudio del trabajo, administrativas, -
de mercadotecnia, financieras, económicas, de investigación de 
operaciones, etc., son planeadas, aplicadas y controladas por
el elemento humano; de ahí, que la labor del director general
consista en lograr una coordinación eficiente de todas las pe! 
senas responsables de esas áreas, de manera que exista una 
constante cooperación e interacción entre ellas, así como un -
espíritu de trabajo en equipo. Para el logro eficiente de tal 
fin, el director Reneral debe delegar responsabilidades en sus 
subordinados, así como la autoridad necesaria para llevarlas a 
cabo. 

En la medida en que un directivo delegue la autoridad y

responsabil idad a sus subordinados, éstos a su vez la delega-
rán a otros, y así sucesivamente, disminuyendo el nivel de au
toridad-responsabilidad conforme se desciende en la escala je
rárquica. 

El director eficiente se vale de una adecuada administr! 
ción de los recursos humanos, mediante la cual planea sus re-
qucrimientos, desarrolla a la fuerza de trabajo mediante su i~ 

ducción, entrenamiento y promoción, la remunera de acuerdo a -
su esfuerzo y responsabilidad en relación con los demás pues-
tos de la empresa y a las posibilidades de la misma. 
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Existen diversas características que debe reunir el di-
rectivo ideal; sin embargo, no existe un estándar único de di
rección, puesto que ésta debe adecuarse a las circunstancias,
ª Jos subordinados y al tipo de organización. Tales caracte-
risticas pueden ser: tomar conciencia que sus funciones se lo
gran a través de las actividades de sus subordinados, debiendo 
ensefiarles e impulsarlos a superarse; coriocer el momento, las
personas y la manera de delegar autoridad y responsabilidad; -
así como fomentar Ja cooperación, coordinación y comunicación
entre sus subordinados. 

Todo buen dirigente requiere de conocimientos técnicos y 
administrativos para cumplir con sus funciones, y ser creativo 
para idear planes, descubriendo y resolviendo los problemas 
que obstaculizan el incremento de la productividad. 

El dirigente eficiente, es el líder positivo que adminis 
tra por objetivos; es decir, delega funciones en un clima de -
libertad y confianza, permitiendo a Jos subordinados influir 
en el pensamiento de la gerencia y en la toma de decisiones -
(estilo participativo de liderazgo); además, este tipo de dir! 
gente sabe como emitir una orden de acuerdo a la situación, y

a las características del subordinado, sabiendo ser estricto -
en las circunstancias que Jo requieran. 

El buen directivo motiva a sus subordinados, logrando -
con ello que las relaciones humanas sean efectivas, y que el -
trabajo se enriquezca mediante la contribución espontánea de -
Jos trabajadores al cumplimiento de los objetivos estableci--
dos. 

El presente estudio es asi una guia para aquellas perso
nas que realizan o desean realizar programas de mejoras en la
productividad tomando como punto de partida Ja dirección de -
los recursos humanos. 
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ANEXOS 

Como se mencionó a lo largo del presente estudio, a con
tinuación se muestra una serie de cuestionarios para la elab~ 
ración de diagnósticos de las diferentes áreas de una empre-
sa. A manera de ejemplo, se recopiló la información de cua-
tro empresas manufactureras <le productos no perecederos, apli 
cando los cuestionarios de cada diagnóstico al gerente del -
área correspondiente. 

Una vez contestados dichos cuestionarios, se procedió a
indicar en cada uno de ellos, los porcentajes de las respues
tas de las cuatro empresas; ejemplo: 

Anexo 2, Pregunta 24: 
¿En períodos en que los pro 
gramas de producción han si 
do interrumpidos, se han a
nalizado a fondo las cau--
sas? 

SI 

251 

NO 

25\ 

PARC N/A ? 

soi º' º' 
El 25\ de las empresas entrevistadas, respondió que sí a

naliza dichas causas; el 251 que no lo hace; y el 50\ restante 
que lo hace sólo algunas veces; mientras que ninguna empresa 
se consideró 11 no aplicable" o "ignorante" a la respuesta. 
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Adicionalmente, con la información obtenida, se elabora
ron gráficas por cada empresa y área de diagnóstico, según un 
puntaje preestablecido de la siguiente forma: 

ANEXO 1: DIAGNOSTICO DE CONTROL DE COSTOS 
Número de Preguntas: 34; Puntaje Máximo: 100; -
Puntaje Máximo por Pregunta: 2.94. 

ANEXO 2: DIAGNOSTICO DE LA PLANEACION, PROGRAMACION Y 
CONTROL DE LA PROOUCCION E INVENTARIOS 
Número de Preguntas: 60; Puntaje Máximo: 100; -
Puntaje Máximo por Pregunta: 1.67. 

ANEXO 3: DIAGNOSTICO DE LOS RECURSOS HUMANOS 
Número de Preguntas: 29; Puntaje Máximo: 100; -
Puntaje Máximo por Pregunta: 3.45. 

ANEXO 4: DIAGNOSTICO DE CALIDAD 
Número de Preguntas: 34; Puntaje Máximo: 100; -
Puntaje Máximo por Pregunta: 2,94. 

ANEXO 5: DIAGNOSTICO DE TECNOLOGIA 
Número de Preguntas: 25; Puntaje Máximo: 100; -
Puntaje Máximo por Pregunta: 4. 

Para la elaboración de las gráficas que aparecen en el -
Anexo 6, se analizaron los resultados de los cuestionarios en 
cada una de las cuatro empresas a las que se aplicaron, toma~ 

do el máximo puntaje de la pregunta si ésta es contestada de
manera idónea, o en la columna de "N/A" (no aplicable), para
no distorsionar la evaluación; la mitad del puntaje de la pr~ 
gunta, si es contestada en la columna "PARC" (parcial); y ce
ro puntos si es contestada de forma contraria a la respuesta
idónea, o en la columna de "?" (ignorancia), debido a que son 
factores que un gerente no debe ignorar en el desempeño de -
las funciones de su área. Ejemplo: 

Anexo 3, Pregunta 16: 
¿JJa)' supervisores con demasi~ 
da carga de trabajo debido a
tener demasiado personal a su 
cargo? 

SI NO 

25~ 25 i 

PARC N/A ? 

soi oi oi 
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El 25\ de las empresas, el cual contestó afirmativamen
te, obtuvo cero puntos; el 25\ de las empresas, al responder 
negativamente, calificó con 3.45 puntos; el SO\ restante re~ 
pendió de manera parcial, por lo que se le otorga 1.72 pun-
tos. Si alguna empresa hubiera respondido "N/A" 6 "?", se le 
hubiera otorgado 3.45 puntos o cero puntos respectivamente. 
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DIAGNOSTICO DE ~ DE COSTOS 

COMPMHA: ______ AREA: _____ _ FECHA: ____ _ 

RESPONDA A CADA UNA DE !.AS SIGUIENTES PREGUNTAS MARCANDO EN •• 
LAS CASILLAS DE LA DERECHA SU RESPUESTA. SEA LO MAS HONESTO • 
POSIBLE, NO SE TRATA DE JUZGAR SU ACTUACION, SINO DE RECOPILAR 
SU PUNTO DE VISTA SOBRE AQUELLOS ELEMENTOS QUE INFLUYEN EN LA· 
PRODUCTIVIDAD. 

PARC = PARCIAL N/A NO APLICARLE 

1. ¿Se presuponen algunos de los cos 
tos contenidos en las cotizacio-~ 
nes? 

2. Si es así, ¿se ha determinado el· 
nivel de producci6n/ventas al •·· 
cual esa práctica podría resultar 
no rentable? 

3. ¿El nivel de rentabilidad indica· 
debilidades del método de costeo· 
actual? 

4 ••. ,¿O se está insatisfech0 con el 
el método de costeo actual? 

5. Si es así, ¿se han calculado las· 
probables disminuciones en las u· 
tilidades? 

6 ... ,¿Y se hnn comparado éstas con· 
el tiempo y costo requeridos para 
efectuar las mejoras deseables? 

7, .. ,¿Mediante el uso de stnff adi· 
cional en caso necesario? 

S. ¿Se tienen registrados: 
a) Una reciente rcvisi6n del por· 

centaje de mSrgen? 

SI NO 

75\ zsi 

2SI SOi 

oi 251 

2SI SOi 

2si 251 

m 501 

01 soi 

50\ soi 

LO IGNORA 

PARC N/A. 7 

O\ O\ O\ 

ZSI oi 01 

2SI 01 SOi 

251 O\ oi 

2si 251 01 

01 251 01 

251 2si 01 

O\ oi 01 



b) El costo total de cada unidad? 
e) Un anllisis de costos unita·-

rios que indique, adcmls de -
los costos de materiales y com 
ponentes, el costo de cada ~tñ 
pa del proceso? -

d) ... Incluyendo pruebas y/o con
trol de calidad? 

e) El total de costos de mercado
tecnia para cada unidad o gr\1· 
po? 

f) Todos los costos expresados ca 
mo un porcentaje del precio di 
ventas? 

RI El mínimo precio permisible pa 
ra cada producto, con el prop5 
sito de establecer precios, -7 
desct1cntos, etc.? 

9. Si no se tienen los registros del 
punto nfimcro 8, ¿es posible que • 
ciertos productos estén: 
a) Subcostcados-p&rdlda de utili

dad? 
b) Sohrerostcados-pfirdida de ven

tas? 

10. Si la respuesta en el punto nOmc
ro 9 es 11 sí 11 o ºparcial", ¿se ha .. 
establecido una fecha para implan 
tar un sistema d~ costeo? -

11. ... ¿y ya se han considerado la in 
formorión y los m6todos que ser5K 
util izu<los? 

12. ¿Existen lineamientos para la ~s
ti1naci6n de costos o rccostcos en 
aquellos casos en qua no resultc
ncccsnrio costear dctnlladamentc? 

13. ¿Se revisan y ropasan pcri6dica-
mcntc los rc~istros de costos? 

1-l. Si la respuesta al punto número -
13 es afirmativa, ¿son los perio
dos st1ficicntemcntc corto~. paro
ascgurarsc que no ocurran errores 
graves de costeo? 

15. ¿Algunos dc- los producto:;: son par 
ticulnrmentc susceptibles a rSpi~ 
dns flt1ctt1acioncs en sus costos? 

s J NO 

su~ U\ 

25~ o~ 

75i. 25t 

25~ 75\ 

soi O\ 

100\ 0\ 

O\ 75go 

O\ 2St 

7S'b O\ 

soi O\ 

251 50~ 

sot O\ 

m 251. 

son.. O\ 
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'ARC. N/A ? 

ºº' u. º' 
75i u~ 01 

Ot O\ O\ 

O\ O\ 0\ 

soi O\ O\ 

O\ O\ 0\ 

0\ m Ot 

25\ 50\ O\ 

0\ 25\ O\ 

m 25~ O\ 

251 0\ 01 

SO\ 0\ 0\ 

soi 01 01 

SO'L 0\ o~ 



16. Si la respuesta al punto número • 
1~ es afirmativa, ¿dichos produc· 
tos debieran ser sujetos a una re 
visión más estricta? -

17. ¿El sistema actual proporciona u· 
na medici6n precisa de las varia· 
ciones entre los costos estimados 
de producci6n y los reales? 

18. Si la respuesta al punto número • 
17 es afirmativa, ¿se proporciona 
retroalimentación al departamento 
de costos para atender dichas va· 
riaciones? 

19. Si la respuesta al punto nOmero · 
17 es negativa, ¿se han analizado 
los problemas a vencer con el ob· 
jeto de mantener el sistema? 

20. ¿Se pueden identificar rápidamen· 
te variaciones significativas en· 
los costos? 

21 •••• ¿y tendencias de lstos? 

22. Si las respuestas a los puntos n~ 
meros 20 y 21 son afirmativas, 
¿es enviada dicha información a • 
la alta gerencia con suficiente · 
tiempo para que sean tomadas ac-· 
cíones correctivas efectivas? 

23. ¿Se tienen artículos de bajo cos· 
to y bajo volúmen de ventas que · 
son vendidos principalmente para· 
contribuir a los ~astos fijos? 

24. Si la respuesta al punto número· 
23 es afirmativa, ¿se ha verifica 
do recientemente el volumen de .7 
ventas para el que fue calculado· 
el costo original, y así verifi·· 
cnr si las ventas actuales contri 
huyen a las pérdidas? -

25 .... ¿O revisado Jos costos actua·· 
les para verificar sí el actual · 
nivel de ventas es aún rentable? 

26. ¿Existe algun elemento de los cos 
tos en particular, que deba ser ~ 
nnlizado de inmediato? 

SI NO 

75\ 251 

SO\ 01 

501 251 

01 O\ 

501 01 

2SI 01 

75\ 01 

01 1001 

01 501 

01 01 

7SI 251 
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PARC N/A ? 

01 01 01 

501 01 01 

25\ 01 01 

SO\ SOi 01 

SOi 01 01 

75\ 01 01 

2S\ 01 01 

O\ O\ º' 

01 SO\ O\ 

501 501 01 

01 01 01 

1 



27. Si la respuesta al punto número 
26 es afirmativa, y dichos costos 
son importantes, ¿se ha estableci 
do: -
a) Quién efectuará ese trabajo? 
b) Cuándo será efectuado? 

28. Si no se cuenta con una firme po
lítica para ln revisión continua
de los re~istros de los costos, -
¿se dcbcr1a discutir con otros de 
partamentos las necesidades de es 
tablcccr una política al rcspcc-7 
to? 

29 •.. ,¿Y si se logra un acuerdo al -
respecto, detectar la información 
y el sistema que serla aplicable? 

30. ¿Podria destinarse una persona pa 
ra que sea responsable de la idei 
tificación, medición y registro -
de variaciones en los costos? 

31. Si la respuesta al punto número 
30 es afirmativa, ¿se cuenta con
algun miembro en el staff capaz -
de asumir tal responsabilidad? 

32. ¿Se podria comenzar en un futuro
pr6ximo Ja preparación de contro
les de costos adicionales? 

33. Si la respuesta al punto número -
32 es ncr.ativa 1 ¿se ha evaluado -
el nivel de utilidad (o p&rdida)
al cuál se debería llegar? 

34. Con el objeto de establecer áreas 
potenciales de reducción de ces-
tos, ¿se siguen todos o algunos -
de los siguientes procedimientos? 
a) Análisis de las utilidades o -

p6rdidas, expresando cada gru
po o elemento de gastos como \ 
de las ventas, es decir: 
Ventas $180,000 1001 
Salarios S 36,000 20\ 
Compras $ 71,000 401 
Gastos 
l'ijos 18,000 101 

SI NO 

01 1001 

251 751 

1001 01 

1001 º' 

75\ 251 

501 50\ 

251 01 

501 501 

SO\ 251 
751 01 

75\ 01 

14 o 

PARC N/A ? 

01 01 º' 
º' 01 º' 

º' º' 01 

º' 01 01 

01 01 01 

01 01 01 

751 01 01 

01 01 01 

251 01 01 
251 01 01 

251 01 º' 



b) Comparaci6n de esos porcenta-
jes con los correspondientes -
de los últimos años, para esta 
blecer con precisi6n las ten-= 
dencias en los distintos gas-
tos, descontando aquellas par
tidas significativas pero no -
recurrentes. 

e) Extracci6n del menor (mejor) -
porcentaje de cada grupo o par 
tida de gastos en un periodo 7 
de cuatro años. 

d) Tornar esos mejores porcentajes 
de gastos como metas a alean-
zar o mejorar en el presente -
año o el siguiente. 

e) Definir controles adicionales
dc gastos para alcanzar las me 
tas fijadas. -

f) Totalizar los menores porcenta 
jes y deducirlos del 100\, ba= 
lanceando lsto con el \ de uti 
lidades que idealmente se po-= 
dría alcanzar. 

g) Calcular el porcentaje ideal -
de utilidades sobre las ventas 
totales para un periodo de cua 
tro años. -

h) Comparar estas cifras con las
alcanzadas actualmente. 

SI 

25\ 

oi 

50\ 

25\ 

25\ 

soi 

SO\ 

NO 

O\ 

75\ 

O\ 

25~ 

50\ 

25\ 

25\ 

14 1 

PARC N/A ? 

75\ O\ oi 

25\ O\ O\ 

soi O\ oi 

50\ 0\ O\ 

25\ 0\ O\ 

25\ O\ O\ 

25\ O\ 0\ 
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DIAGNOSTICO DE ~ PLANEACION, PROGRAMACION 
y CONTROL Q!2. PRODUCCION É. INVENTARIOS 

COMPAIHA: ______ AREA: _______ FECHA: ___ _ 

RESPONDA A CADA UNA DE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS MARCANDO EN -
LAS CASILLAS DE LA DERECHA SU RESPUESTA. SEA LO MAS HONESTO -
POSIBLE, NO SE TRATA DE JUZGAR SU ACTUACION, SINO DE RECOPILAR 
SU PUNTO DE VISTA SOBRE AQUELLOS ELEMENTOS QUE INF!.UYEN EN LA
PRODUCTIVIDAD. 

PARC = PARCIAL N/A NO APLICABLE 

1. ¿Podría mejorarse la capacidad de 
producción si los requerimientos
de ventas les fueran notificados
con mayor anticipación? 

2 ..•. ¿O si los períodos de pron6stl 
co de ventas fueran: 
a) Mayores? 
b) Menores? 

3. ¿Son los periodos cubiertos por -
los pron6sticos de ventas sufi--
cientemente largos para evaluar -
las futuras necesidades de mano -
de obra? 

4. ¿Se podría informar al departamen 
to comercial cuáles serían los pe 
rlodos ideales y realistas para 7 
los pron6sticos en cada producto? 

S. ¿Se tienen algunos productos en -
particular cuyo pron6stico falla
pcrsistcntemente? 

6, Si la respuesta al punto nGmero -
S es afirmativa, ¿se ha verifica
do la viabilidad de fabricar para 
inventarios o prolongar los pla-
zos de entrega? 

SI 

100\ 

ZS\ 

7S\ 

SO\ 

ZS\ 

SO\ 

SO\ 

NO 

O\ 

7S\ 

ZS\ 

O\ 

O\ 

SO\ 

2S\ 

LO IGNORA 

PARC N/A ? 

0\ O\ 0\ 

0\ O\ 0\ 

O\ O\ 0\ 

SO\ O\ O\ 

7S\ oi 0\ 

O\ O\ 0\ 

0\ 2S\ 0\ 



7. ¿Las pérdidas de tiempo laboral o 
de máquina son causadas por: 
a) Pron6sticos inexactos? 
b) Notificación de requerimientos 

incompleta? 
c) Notificación de requerimientos 

recibida sin la oportunidad n~ 
cesaría? 

d) Correcciones de Jos pronósti-
cos que causan revisiones cons 
tantes de la plancación y pro7 
gramación de producción? 

e) Correcciones en las fechas de
terminación? 

f) Cambios en prioridades? 
g) Conocimiento incompleto de Ja-

disponibil idad de máquinas? 
h) Falta de materiales? 
i) Falta de componentes? 
j) Falta de herramientas? 

B. Si la respuesta a cualquiera de -
los incisos del punto número 7 es 
afirmativa, ¿se podria: 
a) Aumentar Ja frecuencia de jun

tas de plancaci6n y programa-
ción? 

b) ~lcjorar ta supervisión? 
e) Acelerar las comunicaciones -

verbales? 
d) Mejorar las comunicaciones es

critas? 
e) Modificar las lineas de comuni 

cación? -
f) Mejorar los procedimientos de

comnras? 
g) Cambiar ciertas políticas? 

9. ¿Las prioridades de requerimien-
tos están siendo recibidas de más 
de una fuente? 

10. Si la respuesta al punto n6mero 
9 es afirmativa, ¿se tienen como
rcsultado plrdidas en tiempos de
producción? 

11. Si Ja respuesta al punto n6mcro -
10 es afirmativa, ¿se han discuti 
do las acciones preventivas que 7 
podrlan tomarse? 

SI 

01 

O\ 

50\ 

50', 

50\ 

25~ 

25\ 
O'& 
O\ 
0\ 

1001 

100\ 

75\ 

100\ 

50\ 

75\ 

751 

25\ 

O\ 

50'. 
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NO 'ARC. N/,\ ? 

501 50~ 01 O\ 

50\ SO\ 01 O\ 

501 01 o•, 0\ 

O\ 501 0\ 01 

251 25\ O\ 01 

251 SO\ o: 01 

501 251 O\ 0\ 
50\ .10\ 01 o, 
75\ 25\ 01 O\ 

100\ 01 O\ O\ 

0\ 0\ O\ 01 

O\ 0\ O\ O\ 

01 25\ O\ O\ 

01 01 o: O\ 

25\ 251 O\ 0\ 

25\ 01 O\ 01 

25\ O\ 0\ 0\ 

SO'~ 251 01 01 

50\ 25\ 25\ OI 

O\ zsi 251 01 



12. ¿Sería benéfica una mayor coordi· 
naci6n entre ventas y producci6n? 

13. Si Ja respuesta al punto número -
12 es afirmativa, ¿se han sumari
zado y detallado las causas, y -
han sido expuestas en las juntas
de Ja gerencia? 

14. LSe notifica oportunamente a ven
tas sobre: 
a) Cualquier decisión para enmen

dar el tiempo mínimo de una co 
rrida de producción? 

b) Cualquier revisión de Jos tiem 
pos estándar de entrega? -

c) La incapacidad de producción 
para cumplir con una fecha de
terminación? 

d) La incapacidad de producción -
para manufacturar un determina 
do producto? -

lS. ¿Se revisan periódicamente Jos lo 
tes económicos mínimos para las 7 
corridas de producción? 

16. ¿Se está en peligro de que órde-
nes de ciertos productos excedan-
1 a capacidad de producción? 

17. Si la respuesta al punto número -
16 es afirmativa, ¿se ha determi
nado cuál es la capacidad máxima
posible de producción? 

18 .... ¿Y decidido qué acción será to 
mada cuando la capacidad máxima 7 
sea alcanzada? 

19. Asumiendo un incremento normal en 
las ventas, ¿podría crearse un -
cuello de botella en alguna máqui 
na en particular? -

20. ¿Se han analizado y rer,istrado -
aquellas partes y componentes co
munes a más de un producto? 

21. ¿Se conoce en qué porcentaje po-
dria aumentar la producci6n si se 
racionalizaran las lineas de pro
ductos? 

SI :-10 

100\ 0\ 

2S\ zsi 

O\ O\ 

7SI 01 

SO\ 01 

SOi 01 

SO\ 01 

7S\ 2S\ 

7SI 2SI 

2SI 2S\ 

7S\ 2S\ 

SOi 0\ 

ZS\ SO\ 

144 

PARC N/A ? 

0\ O\ O\ 

SO\ O\ 01 

100\ 01 01 

2SI 0\ 0\ 

SO\ 01 0\ 

O\ SOi 01 

SO\ 01 0\ 

01 01 01 

01 01 01 

SO\ O\ O\ 

01 01 01 

SO\ O\ O\ 

2S\ 01 0\ 



22. Para cada 6rden de trabajo, ¿se-
registran: 
a) Materiales requeridos? 
b) Componentes requeridos? 
c) Utilizaci6n de máquinas? 
d) Utilización de mano de obra? 
e) Duración de cada proceso? 
f) Fecha de terminación de cada -

proceso? 
g) Fecha solicitada para la termi 

nación total? -
h) Fecha real de terminación? 

23. Antes de programar la producción, 
¿se efectúan: 
a) Verificación de las cxisten--

cias de Jos materiales y compo 
ncntes requeridos? -

b) Requisiciones previas de Jos -
almacenes? 

c) Verificación de los períodos -
máximos de entrega de los mate 
rialcs necesarios? -

d) ... Y tolerancias permisibles -
debidas a contingencias o re-
trasos en las entregas? 

e) Evaluación de las implicacio-
nes de cuellos de botella ac-
tuales o potenciales? 

f) Si se requiere de algun proce
so especializado, Ja disponibi 
lidad de mano de obra y maqui7 
na ria? 

24. ¿En pcrto<los en que los programas 
de producción han sido interrumpí 
dos, se han analizado a fondo loS 
causas? 

25. SI Ja respuesta al punto número -
2·l es afirmativa, ¿están contribu 
yendo los actuales métodos de pr~ 
gramación a estas interrupciones? 

26. Si la respuesta al pt1nto namcro -
25 es afirmativa, ¿se debería dc
rcconsiderar el mejorar los sistc 
mas de programación y control de7 
producción? 

27. ¿Deberían ser revisados de inmc-
diato los actuales métodos de pr2 
gramación? 

SI NO 

100\ 0\ 
100\ O\ 
so~ 01 
soi 2SI 
SO' 01 
7SI 2SI 

1si 0\ 

751 2S\ 

7S\ 01 

1si 2S\ 

SO\ 2S\ 

2S\ SO\ 

01 soi 

7S\ 01 

2S\ 2S\ 

01 SO\ 

?Si 01 

100\ 0\ 
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PARC N/A ? 

O\ O\ O\ 
O\ O\ 01 

SU\ O\ 0\ 
2SI 01 01 
SO\ 0\ 01 

O\ 0\ 0\ 

2SI 01 O\ 

O\ 01 O\ 

2SI 01 O\ 

O\ 0\ O\ 

2SI 0\ O\ 

ZSI 01 0\ 

2SI 2S\ 01 

2S\ 01 O\ 

SO\ 01 O\ 

SO\ 01 O\ 

O\ 2SI O\ 

O\ 01 01 



28. ¿Se conoce el grado de progreso -
de cada trabajo: 
a) Diariamente? 
b) Semanalmente? 
c) Mensualmente? 

29. Si es semanal o mensualmente, ¿es 
ésto adecuado a las necesidades 
actuales? 

30. ¿se les informa diariamente de 
las demoras que puedan afectar el 
tiempo de producción? 

31 .... ¿Y son registradas tales demo
ras? 

32. ,,,¿lndicando el tiempo de deme-
ras acumuladas a la fecha? 

33. ¿Se pueden identificar rápidamen
te las demoras potenciales? 

34. ¿Se pueden medir con exactitud -
los tiempos improductivos en tér
minos de: 
a) Individuos? 
b) Departamentos? 

3S .. ,,¿Y/u obtener una medición pro
medio del total del tiempo impro
ductivo? 

36. ¿se llevan registros confiables -
de la producción total diaria y/o 
semanal? 

37. ,,,¿Y de la producción por depar
tamento semanal? 

38. Si la respuesta al punto n6mero -
37 es n~gativa, y en ausencia del 
responsable de controlar Ja pro-
ducción, ¿hay alguien capaz de sa 
ber si Jos estándares de produc-= 
ci6n se cst5n cumpliendo? 

39. ¿Se usa algun método para hacer -
comparaciones históricas con --
la actual producción? 

SI 

0\ 

SO\ 

7SI 

7S\ 

soi 

25\ 

25\ 

0\ 

2S\ 
7SI 

251 

25\ 

501 

25\ 

25\ 

NO 

100\ 
501 

2S\ 

2St 

O\ 

SO\ 

7S\ 

SO\ 

501 
2S\ 

251 

25\ 

O\ 

25\ 

25\ 
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PARC N/A ? 

0\ 0\ 01 
O\ 01 O\ 

O\ 01 0\ -
0\ 0\ O\ 

SO\ O\ O\ 

2S\ 0\ 01 

O\ 0\ O\ 

501 01 O\ 

25\ 01 O'· 
0\ 0\ 01 

50\ 01 0\ 

5oi 0\ O\ 

501 01 01 

25\ 251 01 

50\ 0\ 01 



1 
'· 

40. ¿Culndo fue la Oltima vez que se· 
revisaron los miximos y mínimos 
en los almacenes? Fecha 

41. ¿Algunos de los niveles de invcn· 
tarios debieran ser revisados de
inmediato? 

42. Si la respuesta al punto nOmero • 
41 es afirmativa, ¿qué conccptos
requieren Ja atención urgente? 
a) ~~~~~~~~ 
b) ~~~~~~~ 
c) 
d) 

43. ¿Los registros de almacln son con 
fiables en todo momento? -

44. ¿El movimiento y requisición de -
materiales se controla centraliza 
damente? -

·IS. Si la respuesta al punto número 
44 es negativa, ¿ocasiona ésto: 
a) Pérdidas o confusiones del in· 

venta río? 
b) Rcprogramaciones de trabajo? 
el Tiempos ociosos? 
d) Robos de material? 

46. Si la respuesta al punto nOmero · 
44 es afirmativa, ¿el control ccn 
tralizado podría mejorar esta si7 
tuación? 

47. Si se estl en proceso de eliminar 
de la linea un producto en parti
cular, ¿se ha determinado el máxi 
mo de existencias necesario anteS 
de su eliminación? 

4S. ¿Los tiempos muertos de produc--· 
ción son ocasionados por falta de 
equipo1 componentes o matcriales
no surtidos por los almacenes? 

49. ¿El sistema actual de control de· 
inventarios contempla incrementos 
o decrementos por demandas esta-
cionales? 

SI NO 

100\ O\ 

1001 01 

100• o• 
1001 O\ 

"' 100\ O\ 

251 25\ 

50\ 251 

50\ SO\ 
251 251 
50\ 251 

251 501 

SO\ 251 

O\ SO\ 

25\ 2S\ 

501 01 
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PARC N/A ? 

01 01 01 

01 01 01 

01 01 01 
O\ O\ 01 
O\ 01 O\ 
0\ 01 01 

SO\ 01 O\ 

251 01 01 

O\ 01 O\ 
501 01 01 
25\ 01 01 

251 01 01 

01 2S\ 0\ 

0\ SO\ 01 

SO\ 01 01 

soi 01 01 



SO. Si la respuesta al punto número -
49 es negativa, ¿se podría o debe 
ria introducir un sistema para -~ 
controlar tales fluctuaciones? 

Sl. ¿Existe sobre-diversificación a -
tal punto en que el rango de pro
ductos para inventario requiera 
ser racionalizado? 

SZ. Si la respuesta al punto número -
Sl es negativa, ¿las actuales ten 
dencias indican que tal racional! 
zación llegará a ser necesaria? -

S3. Si la respuesta al punto número -
S2 es afirmativa, ¿aproximadamen
te cuándo? 

S4. ¿Se tiene algun articulo en el al 
mncén que ha permancecido sin mo~ 
vimiento en los últimos doce me-
ses1 

SS. Si la respuesta ol punto número -
S4 es afirmativa, ¿se debería in
tentar venderlo a bajo precio? 

S6. Si algun(os) almacenista(s) deja
ra (n) la compañía, ¿la marcha de
los almacenes se afectaría seria
mente? 

S7. Si la respuesta al punto número -
S6 es afirmativa, ¿está debidamen 
te registrada la localización de~ 
todos los artículos, que permita
ª otra persona hacer el trabajo -
eficientemente y asegurar que las 
demoras por este hecho sean m[ni
mas? 

SS. El (los) almacenista(s) comunica
(n) al departamento de compras de 
incumplimientos consistentes en -
fechas de entrega, o surtido insa 
tisfactorio de los productos por~ 
parte de algun proveedor? 

SI 

7S\ 

oi 

soi 

7S•. 

oi 

oi 

2S\ 

7S\ 

7S\ 

NO 

oi 

1 oo•, 

2si 

oi 

100\ 

oi 

7S\ 

oi 

zsi 
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PARC N/A ? 

O\ 2S\ oi 

oi oi oi 

25\ oi oi 

oi ZS\ oi 

oi O\ O\ 

oi 100\ oi 

O\ O\ oi 

2si oi oi 

oi oi oi 



59, ¿La localización de los almacenes 
permite facilidad y rapidez para
la aceptaci6n de entregas? 

60. ¿Existe completa se~uridad de que 
los hurtos de material son míni-
mos? 

SI 

50\ 

501 

NO 

0\ 

25\ 

PARC N/A ? 

50';. O\ 0\ 

25\ O\ 0\ 



ANEXO 3 

DIAGNOSTICO DE LOS RECURSOS HUMANOS 

COMPAfHA: _____ _ AREA: ______ _ FECHA: ____ _ 

RESPONDA A CADA UNA DE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS MARCANDO EN 
LAS CASILLAS DE LA DERECHA SU RESPUESTA. SEA LO MAS HONESTO -
POSIBLE, NO SE TRATA DE JUZGAR SU ACTUACION, SINO DE RECOPILAR 
SU PUNTO DE VISTA SOBRE AQUELLOS ELEMENTOS QUE INFLUYEN EN LA
PRODUCTIVIDAD. 

PARC = PARCIAL N/A NO APLICABLE 

1. ¿Se tienen estándares de produc-
ci6n por cada pieza y son conoci
dos por los trabajadores? 

2. Si la respuesta al punto número • 
1 es afirmativa, ¿éstos han proba 
do ser confiables? -

3. ¿Se tienen reportes que muestren· 
la utilización del tiempo labora
ble en: 
a) Producción real? 
b) Preparación para la produc--·

ci6n? 
c) Espera por trabajos o materia· 

les? 

4. ¿Se tienen calculados los tiempos 
improductivos? 

S ... ,¿Y se han estudiado métodos pa 
ra eliminar o disminuir tales .• 7 
tiempos? 

6. ¿Se tienen calculadas las horas-· 
hombre desperdiciadas en piezas · 
defectuosas? 

7 .•.. ¿Y las horas-hombre para repa· 
rar tales piezas? 

SI 

75\ 

SO\ 

50\ 

25\ 

25\ 

25\ 

O\ 

O\ 

O\ 

LO IGNORA 

NO IDARC N/A ? 

25\ O\ O\ O\ 

25\ 25\ O\ O\ 

25\ 25\ O\ O\ 

SO\ 25\ O\ O\ 

25\ 50\ O\ O\ 

O\ 75\ O\ O\ 

25\ 75\ O\ O\ 

50\ 50\ O\ O\ 

25\ 75\ O\ O\ 



B. ¿Se conocen Jos rendimientos por
horas-hombre trabajadas? 

9. En relaci6n al año pasado, ¿se ha 
comparado el rendimiento de la m~ 
no de obra en el presente año? 

10, Si el rendimiento ha disminuido,
¿se han tomado medidas para que -
mejore? 

11. ¿Se realiian reuniones periódicas 
con Jos supervisores para evaluar 
su rendimiento en relación con: 
a) Su comunicación con: 

- La alta gerencia? 
- Sus subordinados? 
- Los demás departamentos? 
- Con el personal de almace---

nes? 
b) Su iniciativa? 
c) Su acierto en la toma de deci

siones? 
d) Su actitud hacia sus subordin~ 

dos? 
e) Su habilidad para conseguir -

cooperaci6n? 
f) Su reacción bajo presi6n o en

situaciones de crisis? 
g) Su actitud hacia los rumores? 

12. LEn cuáles de los puntos anterio
res deberá proporcionarse aseso-
ría o entrenamiento a la supervi· 
si6n? 

13. ¿Están los supervisores al tanto
de las ratones por las que son to 
madas decisiones que afectan su ~ 
área de responsabilidad? 

14. ¿Conocen los supervisores los es
tándares de calidad requeridos? 

lS. ¿La carga de trabajo de cualquier 
supervisor es tal que le impide 
controlar la calidad? 

16. ll!a)' supervisores con demasiada 
carga de trabajo debido a tener 
demasiado personal a su cargo? 

SI NO 

SO\ 0\ 

2S\ SO\ 

0\ SO\ 

SO\ SO\ 
7S\ 01 
2S\ 2S\ 

2S\ 7S\ 
7S\ 2S\ 

SO\ 2S\ 

100\ O\ 

75\ O\ 

O\ 100\ 

O\ 100\ 

100\ O\ 

50\ O\ 

7S\ O\ 

0\ SO\ 

2S\ 2S\ 

1s1 

PARC N/A ? 

SO\ O\ O\ 

2S\ O\ O\ 

2S\ 2S\ 0\ 

0\ O\ O\ 
2S\ 01 01 
SO\ O\ 01 

O\ O\ O\ 
O\ 01 01 

25\ O\ 0\ 

O\ O\ 0\ 

25\ O\ O\ 

O\ O\ 0\ 

O\ O\ O\ 

O\ O\ O\ 

50\ 0\ O\ 

25\ O\ 0\ 

SO\ O\ 0\ 

SO\ 0\ O\ 



17. Si las respuestas a los puntos n~ 
meros 15 y 16 son afirmativas, 
¿Se han hecho planes para aliviar 
esta situaci6n? 

18. ¿El personal de Ja compañía es in 
formado de Jos logros alcanzados7 
y su participación en éstos? 

19. &El personal de Ja compañia es in 
formado de algunos problemas ge-7 
renciales fuera de la época de ne 
gociación del contrato colectivof 

20, ¿Conoce los motivos que puedan o
casionar un conflicto laboral? 

21. ¿Las lineas de comunicación permi 
ten que las quejas puedan ser rá7 
pidamente analizadas y se dé una
respuesta? 

22. ¿En las juntas de trabajo regula
res se le dá tiempo al análisis -
de las relaciones laborales? 

23. ¿Reciben los directivos con sufi
ciente frecuencia sugerencias pa
ra mejorla del trabajo por parte
de sus subordinados? 

24. ¿Se tiene éxito en retener al per 
sonal clave que no se quiere per7 
der? 

25. ¿Se puede comparar la compañía fa 
vorablemente con otras empresas 7 
locales en relaci6n a: 
a) Salarios? 
b) Participación de utilidades? 
c) Capacitación? 
d) Promoción? 
e) Condiciones de trabajo? 
f) Jornadas de trabajo? 
g) Cargas de trabajo? 
h) Vacaciones? 
i) Seguridad e higiene? 
j) Eventos sociales? 
k) Atmósfera de trabnjo? 
1) Espirito de grupo? 

SI 

25\ 

251 

01 

251 

0\ 

SO\ 

SO\ 

01 

SO\ 
2S\ 
7't 
751 
SO\ 
751 
251 
SO\ 
SO\ 
SO\ 
SO\ 
50\ 

152 

NO PARC N/A ? 

O\ 501 251 0\ 

251 501 O\ O\ 

SO\ 50\ O\ 01 

O\ 751 O\ O\ 

251 751 O\ 01 

251 2S\ O\ O\ 

251 251 O\ O\ 

SO\ SO\ 01 O\ 

251 251 O\ 0\ 
251 501 0\ O\ 

"' Cfri n• nt 
01 251 01 01 
O\ so• 01 Ot 

251 01 01 O\ 
SO\ 25\ O\ 0\ 

01 501 O\ 01 
251 2SI 01 0\ 
2S\ 2SI 01 0\ 
m 251 01 O\ 

O\ 501 01 01 



26, Para aquellos puntos·marcados co
mo negativos, ¿se han tomado medí 
das para investigar su situación? 

27. ¿Se llevan récords de ausentismo? 

28. ¿Se ha notado un incremento en el 
ausentismo? 

29. Si el ausentismo tiende a incre-· 
mentarse ¿se han tomado medidas -
para disminuirlo? 

SI NO 

25\ O\ 

75\ O\ 

O\ 75\ 

50$ 25\ 

153. 

PARC Nlill/A ? 

sol 11 151 01 

,_ 

2ll 01 01 

Jll DI O\ 

111 ¡. OI oi. 



A N E X O 

DIAGNOSTICO DE ~ 

COMPAfHA: ______ AREA: ______ _ FECHA: ___ _ 

RESPONDA A CADA UNA DE LAS SI Gll !ENTES PREGUNTAS MARCANDO EN - -
LAS CASILLAS DE LA DEREC!IA SU RESPUESTA. SEA LO MAS HONESTO -
POSIBLE, NO SE TRATA DE JUZGAR SU ACTUACJON, SINO DE RECOPILAR 
SU PUNTO DE VISTA SOBRE AQUELLOS ELEMENTOS QUE INFLUYEN EN J.A
PROllUCTIV !DAD. 

PARC = PARCIAL N/A NO APLICABLE 

1. ¿Cuándo se revisaron por última-
vez los procedimientos de cali---
dad? Fecha ____ _ 

2. ¿El porcentaje de recha:os está: 
a) Incrementandose? 
b) Estático? 
e) Decreciendo? 

3. ¿Se registran todos los inciden-
tes de reclamaciones y rechazos? 

4. Si la respuesta al punto número -
3 es afirmativa, ¿son analizados
estos registros periódicamente? 

5. ¿Las reclamaciones de algun pro-
dueto o componente en particular
son excesivamente altas? 

6. ¿Se puede reducir la calidad de -
algun artículo sin afectar las -
ventas futuras? 

7. ¿Se han definido claramente los -
niveles de tolerancia para las u· 
nidades, componentes y materia--
les? 

8. ¿Son los procedimientos de prueba 
estrictos y/o innecesarios? 

SI 

100\ 

oi 
75\ 
25\ 

5ot 

soi 

50\ 

O\ 

soi 

25\ 

LO IGNORA 

NO PARC NIA ? 

oi oi oi O\ 

100\ oi ot oi 
25\ oi 01 01 

75\ oi oi oi 

oi 5ot Ot oi 

zsi 25\ O\ oi 

50\ O\ O\ O\ 

1ooi Ot oi O\ 

oi soi O\ oi 

75\ oi Ot oi 



9. ¿Son los procedimientos de pr 
exageradamente holgados? 

utll 

10. 

11. 

12. 

¿En la manufactura de los pro 
tos se siguen códigos, especi 
cienes y prácticas reconocido 
por prestigiadas institucione 
normalizadoras? 

¿Los requerimientos de los di 
ños están adecuadamente docum 
dos en dibujos y especificaci 
nes, estlndares y proccdimicn 
escritos? 

¿Los últimos dibujos y especi 
ciones de ingeniería están a 
disposicion de quien tiene la 
ponsabilidad de satisfacer lo 
querimientos? 

dj• 
fil! 

"' 5" 

~Id 

tJI' 

º" 111' 

w¡ 
11• 

11¡ 
JI 

~ 

.1.1 
1 il'•li,¡j 

1111·1 
\'~" 

\ ill 

\:· ....... 

11 111 1 

·: ..... " 

1 111111 

'/ ~ 

' 13. ¿Los procedimientos de soldad 
y soldadores están calificado 

11¡' 
1 r ' 111 ~I ~ 

acuerdo a normas? 

14. ¿se lleva un adecuado control 
los electrodos para soldar? 

11 { 
¡ 
1 

15. ¿Las partes con tratamiento d 
co cumplen con los requerimim 
de dureza, resistencia al imp 
to, resistencia a la tensión, 

r 11 

I" 
" 11 

'"1 
1111111-

'" 1 

1M!16 

hado, etc.? 1 ~,, 

16. ¿Los controles de tratamiento! 
mico son adecuados? 

1¡ 111!1% 
r:·,. 

17, ¿Se utilizan pruebas no destQ 
vas para la calificación de W 'I' 1" :: ~11(~ materiales y partes? 

18. Si la respuesta al punto núml 
17 es afirmativa, ¿estl cali~ 
do el personal conforme a no• 

19. ¿Los procedimientos e install 
nes de prueba son adecuados? 

20. ¿El marcaje, documentación, ~ 
quetado y embalaje de los pr' 
tos es adecuado? 

' 

' ' 
1 lil'lil''\ 

' 
1 ~ 111,11 i 

1 

1 '1"·1r1 

155 

P!,\RC N/A ? 

101 O\ O\ 

o 1 O\ 0\ 

101 O'!. O\ 

¡~\. O'l, 0\ 

()'l. 0'1. O\ 

¡()'!, O'!, O\ 

¡5't ()'!, 0\ 

z.Si 0'!. 0\ 

i:>'l. D\ O\ 

º' O\ O\ 

~DI 0\ O\ 

75\ 0$ O\ 



21. ¿Existe un manual d~ aseguramien
to de calidad? 

22. ¿se cuenta con procedimientos es· 
critos que definan las operacio-
nes y funciones de calidad? 

23. ¿El Departamento de Inspección de 
Calidad es independiente de la or 
ganización de producción? 

24. ¿El personal de control de cali-
dad ha sido debidamente entrena-
do? 

25. ¿Se cuenta con los instrumentos 1 • 

equipos y laboratorios necesarios 
para inspeccionar la calidad? 

26. ¿tos equipos de medición y prueba 
son comprobados periódicamente? 

27. ¿tas inspecciones y pruebas se -
real izan de acuerdo a proccdimien 
tos escritos? -

28, ¿Se tienen procedimientos para a~ 
ditorías de calidad? 

29, ¿se utilizan hojas de ruta, lis-
tas de verificaci6n, etc., para -
el control de materiales y proce
sos? 

30, ¿Son adecuados los controles para 
prevenir Pl envío al almacén de · 
proceso o producto terminado, de
piczas rechazadas? 

31, ¿Se notifica con oportunidad a la 
gerencia responsable sobre los r~ 
chazas? 

32, ¿las operaciones de producción 
son suspendidas o corregidas al -
detectar una falla? 

33. ¿tas piezas y materiales de repro 
ceso son reinspcccionadas? -

34. ¿Los controles son ;ldccuados para 
prev~nir envíos accidentales de · 
pie:as defectuosas? 

Sl 

SO\ 

SO\ 

so~ 

SO\ 

SO\ 

2S\ 

ZS\ 

2S\ 

SO\ 

SO\ 

100\ 

7 SI 

7S\ 

2S\ 

~o 

2S\ 

O\ 

soi 

01 

O\ 

2S\ 

0\ 

SO\ 

ZS\ 

0\ 

0\ 

01 

0\ 

0\ 

1 S6 

IPARC. N/A ? 

2S\ O\ 0\ 

SO\ O\ O\ 

O\ O\ 0\ 

SO\ O\ 0\ 

SO\ 0\ O\ 

SO\ O\ 0\ 

7S\ 0\ O\ 

ZS\ O\ 0\ 

ZS\ 01 O\ 

SO\ 0\ 01 

O\ O\ O\ 

2 5\ 0\ U\ 

ZS\ 0\ 01 

?SI O\ 01 



A N E X O 

DIAGNOSTICO DE LA TECtlOLOGIA 

FECHA: COMPMlIA: ------· AREA: -------
RESPONDA A CADA \ll\A DE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS MARCANDO EN -
LAS CASILLAS DE LA DERECIL\ SU RESPUESTA. SEA LO MAS HONESTO -
POSIBLE, NO SE TRATA DE JUZGAR SU ACTUACION, SINO DE RECOPILAR 
SU PUNTO DE VISTA SOBRE AQUELLOS ELEMENTOS QUE INFLUYEN EN LA
PRODUCTI V !DAD. 

PARC = PARCIAL N/A NO APLICABLE 

1. ¿Se sabe si los competidores es-
tán constantemente esforzándose -
pnra el mejoramiento de sus m6to
dos~ 

2. ¿En qué aspectos se podrían consi 
dernr superiores a los competido:" 
res, desde el punto de vista de -
clientes potenciales? 
a) Precios 
b) Calidad del producto y/o serv! 

cio 
c) Gama de productos y/o servi---

cios 
d) Características del producto 
e) Servicio post-venta 
f) Eficiencia global 
g) Entregas 
h) Pub! icidad 
i) Artículos promocionales 
j) Exposiciones 
k) Calidad de la fuerza de ventas 
1) Prontitud en las cotizaciones 
m) Imágen de 1 a compañía 

3. De los conceptos anteriores, ¿Cuá 
les de ellos marcados en las co--=
Jumnas ",'\O" o "PARC" han sido me
jorados o revisados durante los 
últimos doce meses? 
Conceptos: 

SI 

50\ 

50\ 

50\ 

50\ 

25\ 
soi 
z5i 
>Ul 
50\ 
u; 

~;,¡ 

!iüt 
25\ 
so~ 

100\ 

LO IGNORA 

NO PARC N/A ? 

25", 25\ oi O\ 

50\ O\ O\ 0\ 

25~ 25\ O\ O\ 

50\ Ol O\ 0\ 

oi 75\ oi 0\ 
0\ soi oi O\ 

25 soi o o 
"' Ul u lJ 
25 25\ O\ o ,, JU l l u 
25 " ' " 25 D 25~ oi o~ 

25\ 50\ O\ O\ 
0\ 50\ O\ Ol 

0\ O\ O\ 0\ 



4. ¿Qué conceptos de esas columnas -
deberían o podrían ser atendidos
de inmediato? 
Conceptos: 
Por quién 
o quiénes: 

5. ¿Hay algunos conceptos en la co-
lumna "N/A" que puedan llegar a -
ser aplicables y por tanto ser a
tendidos en previsión? 
Conceptos: _ _ _ _ 

6. ¿Se está al tanto de los últimos
términos y condiciones estableci
dos por Jos competidores? 

7. ¿Se estudian las cuentas comercia 
les de los competidores? -

8. ¿Se conoce exactamente el cómo y
porqué los competidores han hecho 
clientes suyos a antiguos clien-
tes de la compañía? 

9. ¿Se conocen las razones precisas
por las que algunos clientes per
manecen leales a los competido--
res? 

10. ¿Alguno de los competidores ha in 
traducido recientemente nuevos: -
a) Métodos promocionales? 
b) Técnicas de Venta? 
c) Materiales? 
d) Componentes? 
e) Características del producto? 
f) Técnicas de producción? 
g) Estructuras de precios? 
h) Métodos de servicio post-ven-

ta? 

11. Si 1 a respuesta de alguno de los
conceptos del punto 10 es afirma
tiva, ¿se han estudiado los cos-
tos y práctica de la introducción 
de alguno de ellos en la compa--
ñía? 

12. ¿Se busca periódicamente el con-
tar ron la informnci6n más adecua 
du con respecto a los puntos 10 ~ 
(n) al (h)? 

SI 

100\ 

100\ 
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50\ 

O\ 

O\ 

0\ 
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O\ 
O\ 
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25\ 
01 

50\ 
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13, lSe tienen fuentes de información 
para obtener periódicamente infor 
mación de los últimos avances de7 
los competidores con respecto a: 
a) Avances en investigación y de

sarrollo? 
b) Mejoras de m!todos de produc--

ción? 
c) Mejoras en costos? 
d) Literatura promorional? 
e) Plazos de entrega? 
f) Procedimientos de ventas? 

1~. ¿Hay algun(os) competidor(es) que 
recientemente haya(n) incrementa
do su participación en el merca-
do? 

lS. Si la respuesta al punto número -
14 es afirmativa, ¿se conocen las 
razones? 

16. Si algun nuevo competidor apare-
ciera en el mercado, ¿qu~ acción
sc tomaría para minimizar el cfcc 
to sobr~ las ventas actuales? -
a) Mayor promoción 
b) Mojarla de productividad 
c) Incremento de producción 
d) Mejoras tecnológicas 
e) Mejoras de precios 
fl Mejoras de entrega 
g) Otras 

17. ¿Existe algún signo de la activi· 
dad comp•titiva que debiera discu 
tirse de inmediato y preparar al7 
guna de las acciones del punto nú 
mero ló? -

18. ¿Se sabe cu51 es el competidor 1! 
der en el mercado mundial? 

19. &Se ha anali:ado el nivel de pro
ductos en comparación con el com
petidor llder? 

20. Si la respuesta al punto número -
19 es afirmativo ¿la comparación
cn los siguientes puntos ha sido
mediantc un anfilisis de factorcs
comprobables y medlbles? 
a) Precio 

SI 1\0 

O\ 7S\ 

O\ 751 

O\ 7SI 
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b) Calidad 
c) Productividad 
d) Tecnología 

21. ¿El producto actual depende de -
la tecnología de algun licencia~ 
te? 

22. ¿Satisface el producto las nece
sidades del mercado actual? 

23. ¿Si se suspendiera el suministro 
actual de tecnología, se cuenta
con el conocimiento necesario p~ 
ra continuar produciendo al mis
mo nivel de calidad y eficien--
cia? 

24. ¿Se han detectado fuentes alter
nativas de tecnología? 
a) Bibliotecas 
b) Bancos de datos nacionales 
c) Bancos de datos internaciona

les 
d) Licenciantes alternativos 
e) Otros 

25. ¿Se cuenta con un staff técnico
dedicado a la investigaci6n y de 
sarrollo tecnológicos? -

SI NO 
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: .. 

A N E X O 6 

RESULTADOS DE LOS DIAGNOSTICOS 

En base a la información recopilada de los anexos 1 al 5, 
se obtuvieron diversas gráficas que, en forma csquem5tica, --
muestran los resultados por cada área de diagnóstico y por ca
da empresa. Cabe scnalar que los diagnósticos analizados en -
el presente estudio, no son los únicos que se pueden aplic~r,
ya que se pueden realizar tantos diagnósticos como sean ncccs~ 
ríos, según el tipo y complejidad de la empresa. 

El presente estudio analizó cinco áreas de las empresas,
para mostrar aquellos factores como costos, planeación y con-
trol de la producción e inventarios, recursos humanos, calidad 
y tecnología, que influyen en el mejoramiento de la productivl 
dad. 

A continuación se muestra en primer lugar, una gr5fica -
que permitir& el conocer y comparar las diferentes empresas -
estudiadas, así como observar la posici6n de cada una de ellas 
con respecto a la medía global; y, posteriormente, una gráfica 
por cada área diagnosticada en las organizaciones, mostrando -
la media respectiva. 

I 
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Con la ayuda de las grlficas mostradas, es flcil observar 
cómo aquellas empresas como la A y D, que obtuvieron un alto -
puntaje en el diagnóstico de los recursos humanos, tambiln re
sultaron muy eficientes en las otras lreas; ambas empresas es
t&n por encima de la media de las cuatro empresas y son un e-
jemplo (en particular la empresa D) de la influencia que ejer
cen los recursos humanos sobre todas las áreas de la organiza
ción para el incremento de la productividad. 

Por otro lado, las empresas B y C, las cuales se encuen-
tran por debajo de la media, obtuvieron un puntaje bajo en re
cursos humanos y, por consiguiente, en las demls lreas. De ahi 
que una precaria importancia en los recursos humanos como ele
mento primordial en el desarrollo de una empresa, da como re-
sultado una operación mediocre de sus diferentes funciones. 

En conclusión, se puede diagnosticar que las empresas A y 
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D, las cuales otorgan primordial importancia a sus recursos -
humanos, son empresas altamente productivas y, por lo tanto,
competitivas en el medio en que se desenvuelven. Mientras que 
las empresas B y e han descuidado su principal recurso: el h! 
mano, viéndose afectadas, por lo tanto, en sus niveles de pr~ 
ductividad y competencia. 

Cabe mencionar que, si bien las empresas A y D se preoc! 
pan por el elemento humano, tambi&n son empresas que se es--
fuerzan en mantener niveles de calidad óptimos mediante la im 
plantación de los controles adecuados, vigilando al mismo 
tiempo el monto de los costos involucrados, y manteniendo a -
su vez una planeación eficiente de la producción y un control 
rígido de sus inventarios; así mismo, otorgan importancia a -
la investigación y desarrollo tecnológicos, procurando mante
ner y, en lo posible, superar su posición en el mercado. Todo 
lo anterior lo logran mediante una adecuada dirección de sus
recursos humanos, capacitándolos y brindándoles el apoyo nec! 
sario para que, con su superación, la empresa logre a su vez
el incremento de la productividad. 

Con los resultados de dichos diagnósticos, no se preten
de generalizar a todas las empresas, debido a que no constit! 
yen una muestra representativa, son sólo ejemplos de la apli
cación de dichos cuestionarios, donde se observa la influen-
cia de los recursos humanos en las diferentes áreas de las or 
ganizaciones. 
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