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PREFACIO 

Como eJ... títuJ..o J...o indica, en este Estudio se presentan J...os 

1ineamientos metodoJ...6gicos para la realizaci6n de1 diagn6stico de 

ias Organizaciones, bajo el Enfoque de Sistemas. 

Este trabajo surgi6 de dos preocupaciones básicas. La-prime

ra, de vital importancia, fue resultado.de la necesidad de desarro-

11.ar una Metodología capaz de identificar y de p1antear de una ma

nera integr~J... J...os problemas de ia Organizaci6n, ante la insuficien

cia de 1os intentos empíricos basados "Únicamente en J...a experiencia 

y en la intuici6n. Esta situaci6n, se agrava por la escasez de es

tudios dedicados aJ... procedimiento del diagn6stico, ya oue 1a mayo

ría se restringe s61o a la se1ecci6n de los prob1emas y a su so1u

ci6n. 

La segunda preocupaci6n, resuJ..ta de la necesidad de ap1icar 

y -probar la Metodo1ogía elaborPda, por lo oue surge la búsque.da deJ... 

Sujeto de Estudio, para eJ... cua.1 sea factibJ...e obtener la informaci6n 

oertinente, que po"r su natural.. e za es confidencial. Ante 1as diver-

sas aJ...ternativas, se aprovechó J...a oportunidad presentada de aseso-

rar a una empresa mexicana, lo oue fue orucia.1 para seleccionar1a 

como Suj.eto de Estudio y, además, para .observar 1os resuJ..tado's de 

ia implantaci6n de aJ...gunas sugerencias dadas, como consecuencia deJ... 

diagn6stico realizado. 

Se espera, oue se utiJ...ice este Estudio como marco de· refe~ 

rencia pertinente para otras iz:vestigacio~es, que ayud_en a, mejorar 

la eficiencia y 1a eficacia de J...os dirigentes {Directores y Adminis-



tradores) en 1a conducci6n de sus Organizaciones, así como sirva 

de guía a 1os asesores para realizar sus diagn6sticos. 

Es oportuno mencionar, oue 1as ideas básicas empledas se -

deben a 1os diferentes autores consultados, de los cuales, se des

taca por 1a importancia de sus ideas el Doctor OVsei Ge1man, quien 

dej6 una profunda huella en el presente trabajo, a través de la 

lectura ·crític8. del manuscrito y de sus a.tinadas sugerencias. Ade

m~s, se reconoce la ayuda recibida de todos· los que hicieron posi

ble la realizRci6n de este Estudio, dentro de 1os· oue se cuenta al 

Lic. Ramiro R~ngel, a mi esposa Maru y a mi hija Alejandra. 

Por último, aprovecho la oportunidad para patentizar mi 

ae;rRdecimiento a mi esposa Maru y a mis hijos Ale, Gaspar y Lore, 

ouienes me a1entRron a seguir adelante, así como por el tiempo que 

les dejé de de<'lic,.1·. 

GASPAR SANCHEZ SANCHEZ MEJORADA. 

México, D.F., Abril de 1986. 
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INTRODUCCION 

Como en toda introducci6n, en esta parte se proporcionan 

1os argumentos que justifican el presente Estudio, se explicitan 

sus Prop6sitos y Objetivos y se hace una breve descripci6n de la 

estructura y organizacidn de su contenido-

1.1 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO 

Es indispensable al empezar cualquier empresa, desde e1 ~ 

principio, especificar sus prop.Ssitos y además de todo, justificar 

la necesidad de realizar el esfuerzo- Por un lado, esto motiva -

al autor y por e1 otro, asegura el interés del lector. 
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El Estudio se justifica por las siguientes tres razones: 

1 La importancia de estudiar la problemática de las Or

ganizaciones, con el fin de identificar y plantear sus 

problemas. 

2 La insuficiencia de los intentos empíricos basados en 

la experiencia, que implica la necesidad de contar con 

un enfoque con bases científicas. 

3 La falta de estudios adecuados en la literatura, que se 

dedican a la selección de problemas y no a su identifi

cación y planteamiento. 

En este trabajo se considera que es fundamental el estudio 

de la problemática de las Organiza.ci.ones+, ya que al lograr la i

dentificación y el planteamiento de sus problemas, permite en for

ma conveniente la búsqueda y 1a·instrumentaci6n de las soluciones 

correspondientes, que a su vez, hacen posible su desarrollo in

tencionado, bajo las restricciones que le impone su entorno. 

De acuerdo con Morris 2 , los estudios empíricos presuponen 

que el Conducente (Dirigente, Director) conoce la problemática -

de su Organización y cuenta con experiencia y la intuición, para 

lograr la so1uci6n del problema que antecede a la toma de decisio-

+ Ackoffl define como una 'Organización• a un sistema con a1gl1n pro
p6sito, que forma parte de uno o más sistemas con a1gl1n prop6sito 
y cuyas partes (como personas, por ejemplo) tienen sus propios 
propósitos. 



4 

nes y a su impl.antaci6n.,En un anal.isis hecho por Gel.man3 , mues

tra que este enfoque es útil. en el. corto pl.azo, cuando se trata 

de probl.emas operacional.es, en presencia de limitaciones de tiem

po y de recursos. Sin embargo, bajo este enfoque no se reconoce 

l.a existencia de los p robl.emas· potenc.ial.es, derivados por las -

tendencias de crecimiento y de desarrol.l.o a largo plazo. 

Es frecuente que l.os Conducentes tal.es como los Dirigen

tes de Organizaciones -Públ.ica y Privada-, as~ como los •cien

t~ficos• de la Administraci.6n3 • adop·ten el. enfoque citado,- des

cuidando l.a identificaci6n y el. pl.anteamiento·de los problemas, 

ya que parten del. supuesto que los conocen y que s6l.o deben bus

car l.as:sol.uciones que sean pertinentes. La debil.idad básica del. 

enfoqu~3 consiste en que, por l.a fal.ta· de un Marco Te6rico apro

piado, no se-real.iza el. proceso de l.a conc~ptual.i.zaci6n de la -

Organizaci.6n• as~ como no se l.e da importancia a la identifica

ci6n y al. pl.anteamiento de sus probl.emas. Al. respecto, Mi"\~.,--:.ff 4-
sugiere seguir cuatro etapas en 'el. proceso de sol.uci6n de--··,·, pro

blema: conceptual.izaci6n, modelado, s'>1uci6n del. modelo •.· :isnpl.an

taci6n, haciendo énfasis en el. proceso de l.a conceptua1izaci6n. 

Es as~. que es crucial. contar con un enfoque basado en el. Méto~ 

do Cient~fico, en donde no se descuide el. proceso de l.a conceptua-

1izaci6n. 

Por una parte, mientras que es abundante l.a literatura 

que dice como resol.ve~ l.os probl.emas de l.a Organizaci6n3 , e~· 
bastante escasa la que identifica y plantea ·sus probl.emas básicos. 

De acuerdo con Ackoff1 , son comunes l.os esfuerzos de encontrar la 

so1uci6n correcta al. probl.ema eauívocado y como su resul.tado, no 

es sorprendente el. rechazo ~recuent~ a las sol.uciones •cient~

ficaa • por parte de l.os Conducentes3. Por su lado, Churahman5 y 
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Gupta6 dicen que aparte de 1a dificu1tad de identificar y ana--

1izar 1a problemática de 1a Organización, se buscan 1os prob1e

mas •factibles• que se pueden reso1ver con las técnicas d·i."sponi-

b1es. Es decir, se distorciona la prob1emática citada en fun.--

ción de dichas herramientas, en lugar de hacer1o al. revés, que 

es lo apropiado. Además, hay conf1icto entre 1os diversos Obje

tivos de1 Conducente y los que es posib1e manejar mediante la -

herramienta disponible. Por ~1timo, es frecuente que se descui

de 1a imp1antación de la so1uci6n, motivada no s61o por el des

conocimiento de la Organizaci6n rea1 por parte de los acádémicos, 

sino también, debido a que 1os Dirigentes (Directores, Adminis-

tradores) se niegan a aceptar 1as soluciones recomendada~ya - -

que se omiten otros factores re1evantes, ta1es corno 1as influen

cias pol~ticas y 1a negociación con e1 sindicato 3 ~ por ejemp1o. 

Por otra parte, es oportuno mencionar que la ap1icaci6n 

emp~rica de1 presente Estudio, fue el resultado de desarro11ar 

un.a Metodo1og:Ca de Diagnóstico capaz de identificar y p1antear 

1os prob1emas de 1as Organizaciones y, de aprovechar la oportu

nidad que se presentó, como consecuencia de la petición exp1~

cita de 1os Dirigentes de un.a pequeña empresa de 1a Industria 

E1ectrónica, para realizar su Diagnóstico, ante la impotencia de 

eus esfuerzos emp:Cricos para resolver su problemática actua1. 

Además, se está conciente que 1a pequeña empresa es una -

Organización a su nivel básico, siendo parte integrante de1 Sec

tor Socio-económico Nacional a1 que pertenece. De donde, al pre

sentarse 1a oportunidad citada fue posib1e realizar el Diagnós

tico mencionado. Se considera una oportunidad fruct:Cfera para -

ayudar a aumentar la eficacia y 1a efDciencia de la pequeña empre

ªª• tomando en cuenta su importancia, en su conjunto, debido al -
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interés del Gobierno actual para lograr su desarrollo7 bajo las 

restricciones de los Objetivos Nacionales. 

A partir de lo anterior, se considera justificado el 

presente Estudio, al buscar desarrollar una Metodolog~a de Diag

n6stico, con el fin de identificar y plantear los problemas de -

las Organizaciones. 

1.2 PROPOSITOS DEL ESTUDIO 

El presente estudio tiene los siguientes cinco prop6sitos: 

OBJETIVO PRIMARIO 

OBJETIVOS SECUNDARIOS 

1) Desarrollar una Metodolog~a capaz de -

identificar, de clasificar y de plan

tear los problemas básicos de la Orga

nizaci6n. 

2} Aplicar dicha Metodolog~a a una Orga-

nizaci<Sn real, con el fin de mostrar -

su eficiencia. 

3) Servir como herramienta a los Dirigentes 

de las Organizaciones, al permitir au

mentar la posibilidad de éxito de su -

geEti<Sn. 

4) Ayudar a los estudiosos de la Adminis-
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traci6n a comprender mejor los proce

sos de Conducci6n-

5) Servir como elemento didáctico en la -

forrnaci6n de los estudiantes de la Ad

ministraci6n •. 

Ante la insuficiencia de los intentos emp~ricos basados __ 

s61o en la experiencia, para lograr con éxito la identificaci6n -

y el planteamiento de l.os problemas de la Organizaci6n ... se rec-uie

re contar con una Metodo1og~a basada en e1 Método Cient~fico, la -

cual. sea apropiada ante tal.es retos. De donde, se justifica el es

tablecimiento del Objetivo Primario, que al al.canzarl.o, permite -

contar con dicha herramienta. 

Como siguiente paso ante el. logro anterior, se requiere 

•aterrizar• l.a Metodolog~a citada en aplicaciones concretas, que 

permitan probar su utilidad buscando su maduraci6n y mejoramien-

to, ante l.as evidencias emp~ricas. Para tal. objeto, se escoge a -

una pequeña empresa de l.a Iniciativa Privada~ al considerarse 

que constituye el. •mosaico• de la Organizaci6n actual. Sin em

bargo, se está conciente que se requiere de· más· aplicaciones., 

que permitan aumentar el. conocimiento de su validez. 

Además, al. l.ograr el segundo objetivo permite comunicar 

en forma apropiada, la manera de aplicar la Metodol.og~a desarro-

11ad'a. y, con esto• se facilita el ·camino para que otros investi

gadores interesados en l.a identificaci6n y el planteamiento de -

problemas de l.a Organizaci6n, real.icen más aplicaciones que contri-
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buyan a mejorar la herramienta y su va1idaci6n. 

:Por una parte, la Metodo1og:!a desarrollada puede servir 

a ].os Dirigentes como un.a herramienta que contribuye a aumentar 

la eficiencia de su gestidn, al contar con un medio cient:!fica

mente válido, para la identificacidn y el planteamiento de los pro

blemas de sus Organizaciones. 

Por la otra, se ayuda a los estudiosos de la Administraci6n 

a comprender los procesos de la Gestidn, al partir de la identi-

ficacidn de loa problemas que 

Organizaciones. 

causan la problemática.de las 

Por ~1timo, e]. Estudio sirve como un elemento didáctico -

en 1-a formaci6n de J.o·s estudiantes de la Administraci.Sn, ya que 

proporciona una corriente de pensamiento basada en el Enfoque 

de Sistemas. 

:Para comprender una tarea tan seria y lograr todos los 

Objetivos indicados, es recomendable desde el principio, ~ornar 

en cuenta ].as restricciones que existen en la obtenci6n d~ la 

informaci6n pertinente, _que se relaciona con la Toma de Decisiones 

y con ].os Criterios, PoJ.:!ticas y Valores, empleados por los 

dirigentes en J.a conducci6n {gesti6n) de su Organizaci6n. Además~ 

].a no disponiJ:>iJ.idad de la informacidn citada, puede limitar J.a 

factibilidad del Estudio c=•o proyecto, es decir, no siempre se 

cuenta con el apoyo para la disponi biJ.idad de dicha informacidn., 

ya que casi siempre se J.e considera confidencial-

·~ 
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1.3 ESTRUCTURA DEL CONTENIDO 

En esta secci6n se hace 1a descripci6n de1 contenido del 

Estudio• c"n 1a intenci.6n de exp1ici. tar 1a 16gi. ca y e~ p1an d·e -

1a investigaci6n. 

En el cap:l'.tu1o 2 se desarrolla e1 Marco Te6rico del Estu

dio, e1 cua1 es la base para obte~er 1a Met.,dolog~a requerida 

según el Objetivo Primari.,. Se inicia justificando el Enfooue de 

Sistemas emp1eado. Luego, se hace una conceptua1izaci6n de1 sis

tema CQnforme a 1as tendencias actua1es de emp1ear e1 concepto -

'de Sistema Generai. Además, se separan las funciones de Gesti6n 

(Direcci6n) de 1as Productivas, llegando a describir los procesos 

que tienen 1ugar en el subsistema de Gesti6n. Lo anterior perrni

-te determinar los lineamientos requeridos, para construir e1 

Objeto de Estudi" y para 1ogra.r plantear las Clases Básicas de -

Problemas que tiene un sistema. 

E1 prop6sito del capítulo 3, es desarrollar la Metodo1o-

g:l'.a de Diagn6stic" de 1a Organizaci6n. Se parte haci.endo la con

·ceptualizaci~n de dicha Organizaci6n y de sus Problemas. En donde, 

se define el Constructo Principal del Estudio y sus Clases de - -

ProbJ..emas, as:l'. cQmo se proporcionan los lineamientos para realizar 

dicho Diagn6stico, que consi3te en 1a conceptua1izaci6n de la Or

ganizaci6n, de su pron6stico y de1 planteamiento de sus problemas 

básicos. Además, se proporcionan -como complementQ- los lineamien

tos para lograr 1a so1uci6n de 1os problemas, mediante J..a prescrip

ci~n de la so1uci6n y 1a instrumentaci6n de 1os planes correspon

dientes. Luego, se presenta el problema de va1idaci6n y se defi-

ne cómo debe interpretarse y resolverse. Por Último, se proporcio

nan loa criterios para ap11car 1a Metodolog~a propuesta, a nivel-
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tanto sectoria.J.. como empresarial... Estos: criterios se emplean en 

la seJ..ecci6n deJ.. Sujeto de Estudio. 

En J..os capítuJ..os 4 a io. se .. ,presenta J..a a.plicaci.Sn de la. 

MetodoJ..og:!a de Diagn6stico. propuesta ·.a. una Organizaci6n en par

ticular: J..a empresa •zeta.•·. ·::;e inicia. dicho diagn6stico ( cap:!tu

J..o 4) mediante su Fase i. que consiste en la se1ecci6n deJ.. su

jeto de Estudio y en su jus~ificaci6n. Luego. en eJ.. cap:!tulo 5 

(Fa.se 2) se proporcionan J..os pasos que se deben seguir• para J..a 

construcci6n deJ.. Objeto de·Estudio. a.s:! como se muestra su con

ceptua1izaci6n en una primera aproxima.ci6n. Para J..ograr J..o ante

rior, se identifican J..a.s reJ..aciones básicas estructura.les, que -

tiene la empresa con sus participantes externos (entorno), o sea, 

con sus cJ..ientes y con sus proveedores, en presencia de sus com

petidores. Por áltimo, se define el papeJ.. oue J..a empresa debe ju

gar dentro de su entorno. 

En eJ.. capítuJ..o 6 (Fase 3), se conceptuaJ..iza. aJ.. subsistema 

Productivo de J..a empresa Zeta, definiendo su papeJ.. dentro de su

entorno e identificando J..os subsistemas Productivos de otras Or-· 

ganizaci.ones. que tienen relaci.Sn con dicha. empresa. Además_, se -

expJ..:!ci.ta la. estructura i.nterna deJ.. subsistema mencionado, que con

siste en identificar a sus partes definiendo su papel. Asimismo,

a.: par:tí·r. de.·sus insumos-productos, se conceptua.J..izan J..as rel:acio

nes básicas estructurales que existen entre J..as partes citadas y 

su· entorno, así como entre éstas. 

En el capítuJ..o 7 (Fase 4) se conceptualiza al subsistema -

de Gesti6n de J..a empresa· Zeta, haciendo la definici.Sn de su papeJ.. 

e identificando loa subsistemas Conducentes (de Gesti.6n) de J..as -

otras organizaci.ones ya menci.onadas. Por un lado, se identifican 
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J..as partes del subsistema citado definiendo su papel y conceptua

lizando las relaciones básicas estructurales, oue ex1sten entre 

sus partes y su entorno, as~ como entre ~atas. Por el otro~ se 

identifican y concep~ualizán las re~aciones de Ejecuci6n y de In

formación, que existen entre los'subsisternas de Gestión y Produc

tivo •. 

En el cap~tulo 8 (Fase 5), trata sobre la orientaci6n es

tratégica que se aebe dar al diagnóstico. Para lo cual, se toma -

como marco de referencia la descripci6n idealizada de la empresa 

Zeta, que incluye de manera formal, las definiciones de .ia.s ·re

laciones básicas de sus estructurgs externa e interna, a sus ni

veles Conducente y Conducido. Además, se definen las relaciones 

de autoridad y de gesti6n (Organigrama)- La orientaci6n citada -

consiste en proporcionar. los criterios y alternativas de la se-

1ecci6n de J..as relaciones mencionadas, as~ corno en explicitar di

cha selecci6n, para el caso de J..a empresa Zeta-

En el.. cap~tulo 9 (Fase 6), se analiza la problemática en -

sus diferentes dimensiones, segt1n se manifiesta en la empresa Ze

ta, conforme a .. J..a orientación estratégica dada al diagn6stico. A

demás de identificar J..os problemas,, para luego• plantearlos de ma

nera conveniente en un sistema integral. Consecuentemente, en el 

cap~tulo J..O (Fase 7), se proporcionan las sugerencias 

cas de solución integral-

estratégi-

Por '111timo, en el cap~tulo 11 se proporcionan las conclusio

nes, a que se llegaron mediante la realización del presente trabajo. 

Asimismo, se indican las recomendaciones para continuar con el de~ 

sarrollo de las teorías de J..a Gesti6n y de la Administración y en 
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particular, de la Metodolog~a para la detecci~n y el plantea-

miento de los problemas de las Organizaciones. 

-
' . ~ 

~ 
~ 

¡ . 
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MARCO TEnRIC0 DEL ESTUDIO 

Este capítu1o tiene 1a fina1idad de estab1ecer 1os 1ineamien-

tos básicos, mediante un Marco Te6rico, oue permitirán desarro11ar 

1a Metodo1ogía de niagn6stico de 1a .Clrgariiz1.ci'6n, d·e· ·á.~uerdo con -

e1 Objetivo Primario de1 Estudio. 

e1 Enfoque de Sistemas, 

una Organizaci6n son coinp1ejos, que iri~61{..c-i-aT1·ia.s di:fer;;;~tes :F.a-
, . . ·.': ... 

cetas de1 sistema Socio-eco~_6mico'.dei'pk:lís;•y;ante •ta1es·:retos, 

es indispensah1e hacér un'''es;t't:iií·1~ "~w~~e~~i_i:di;,ii:i~~~i~\ :·.¿u:gº, 1a -

conceptua1izaci6n de 1a Orgal"liz~ci6nc' como ~~1 ~~~"tem'a ~~pl.'ica 1a ne-
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cesidad de definir y emp1ear 1os procedim~entos de 1a construcción 

sistémica, tanto por descomposición como por composición. E1 uso de 

dichos Tirocedim:ientó'~./~~s J.1eva a distinguir entre sus subsistemas 
• . ,., '.'~i ~''.; 

de 

tua1izarca1 

re1ación con su entorno. A1 concep

se ve .1a .• necesi'dad oéde estudiar 

y· c~mpre~1,~é,'. 

¡~i~~i~~~~íi1~i~Jl~j~~·:: :::.:::.::::. ves como;:.:h:e•' 

·· -·,~?>: ,-~~!:: .L\~:,~ .. ·};,:~1 •• ri~, .::;·;:{;:··,_ "..... . .,, : 

.... E1-cp1~.n;;7~~::~;~t:~;·d.~· 1os,,~~'~c·eptos~i=itados permite determinar 

1os 1ineamientos·•mencicinados, ·'sin;·•e,:;;;bkr°·~a)t~1-desarro11o de 1a Me-

todo1ogíade Tii~p;T1ós'ii.~~ se deja has¿ e1 capítu1o 3. 

2 •. 1. E_NFOO.UE,PE. SIST_EMAS 

E1 Enfoque Sistémico.'.permite ·1a conceptual.izaci:ón de 1a Or-

ganización! mediante 1a cua1 es posib1e obtener un .mejor conocimien- :J ¡ 
. to de su natura1e;.a y característ.icas. propias. su re1ación con o-. . . . ·. . . .. •. . . . ··.· ... .,, . 

tras Organizaciones. así .. como;. su e.structura _funci:ona1. 11 

Además, e1 enfoque sirve para visua1izar a 1as Organizacio-
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,.,·nes. como sistemas., •.de acuerdo·"con ·1a•-.tendencia··cient!fica recien

te de ria ais1a-r fen.6menos, ve.-r1os.,-como! .. un ..• todo 0 ,,enfatizando e1 

desempe"o g1oba1 de 1a Organizaci6n.~ ado~tando1un punto de vis

.ta ho1is~ico, que permite .tratar cie-rt•i's··.oropiedades, aue de otra 

manera no seria posible~. -,• 

Por otro 1ado, .•se adopta .una: postura genera1ista aue nos 

proporciona e1 .e_r¡.foaue •. mencionado~: de .donde se oermite uti1izar8 

1os difer.ent.es <.ªFer,v_os ;te6ricos -:.disponibles reaueridos en un es-
' '. -

tudio. inter_di.:5.c~P1:inar.io. '·-' ,,.,, 

, , ... P~o.,.:~_cii:i).niP',¡/en .:esta;;c1ase::.de estudios se. tiene 1a necesi-

dad del d.,,firi:i.~\·p~obi"'Jias, :qu~ implica a su vez, .:l.a .construcci6n -

.. ·de1 Obj~;~,i~j~~~ •• 1:~;~~~~~()'{·:·ry~~)~~>1ogra mediante e1 Enfoque de Siste-

mas. Este ... •o::n:f.oaU:e:-•nos-: ayuda a· identificar 1as diferentes ciases 

de prri'bi~~~~ 1 •3 ~ 9 ;ctua1es ~.;,. /u~~ros "lue obstácu1izan e1. desarro-

110 de, 1a, ~-r~anizaci6n .. E1 .oj;:i~~::i~'ar ti-:iric,i~;i;c';:,~~i~tei'·~-;: en - · 

incre~~ntar. su ~ficien~i~t:~){~t~!~~~~~~~~~1~;~,:~~~fa~¡~f-ryt~ri~s .-
'" prop6si tos, 1os de su·s partes.;;y•¡1os.iiiaue,;!.:1e0¡1mnonen'1°;como:;":consecuen·-

.. cia_ de 1a búsqueda de'1 desarro.f~-~F~~~~,~~f~~t~~~l~~~'~;;;~~~~~~~;~~i;~6~,i~o 
a1 que pertenece. Además, se , .. debe¡::t,toma-r.~'fen;:·cuen:ta:·~::a"i''3.os·i:Dir.ig·en:tes 

::.:::::::·::::=:::::::::::=:::~~~:t~~li~1f i-~~[~f tf f !~~=~:=· 
p6sitos y fines de dichas -0.rganizaciones ;'¡:_;;·J~~,~~~; !;i,'-;)n: "'""''-· .. : ·• 

'' ;; 

Antes de segui-r adelante, es converiiente·;ac1arar. algunos -

,-.,-. 

¡. 
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conceptos empleados,en, el'enfoaue propuesto. Un 'sistema' es un -

coniunto de 'partes' en,:inter3.cci6n·: oue(:int·ercS.mbian ¡Tect.irsc;,s*, ~· 

constituyendo una, entidad aue es',mlis•'aue la suma'de's~s·"p~l:"'t:~s 1 : 1 • 12 

Su 'entorno' se considera' compuesto por'el, supras is tema'. :Je'rt!:in:e'n'.". 

te y el medio ambiente imperante. F.l 'suprasistema' incluj;.e~1fi'·'4"
sistema de interés entre otros sistem_as 1 ~ Se dice que ,un s,j_'~t~ma,· 
aueda especificado cuandó se conocen~sus partes (subsisiemasj~: 

las relaciones aue existen entre éstas 'Conforme a una estructur'a, 

dada y las relaciones con su entorno1 ~ Además. se entiende ',comó -

'comportamiento' del sistema a los cambios de estado que describe 

dicho sistema a través del tiempo y, en donde, 'estado' es un con-

junto de valores asociados a las var~ables e indicadores descrip

tivos del Objeto de interés1 ~ 

Para el desarrbllo del 'est~dio se reauiere contar con un -

proceso que permita la conceptualizaci6n del sistema y se utiliza -

el concepto de Sistema,General1 ~ au• consiste en em~lear tanto la 

construcci6n por •composici6n' como la construcci6n por 'descompo

sición•, siendo ambas complementarias y necesarias para lle~ar a 

la noci6n actual de sistema. La'const~ucci6n sistémica por com~o

sición parte de los elementos y busca sus relaciones llegando así 

al sistema1 : A su vez, el Proceso·de'construcci6n por descomposi

ci6n consiste en partir del sistema '·hacia sus componentes, se ba-

sa en la descomposici6n funcional que se hace del sistema en sub-

sistemas, conservando las propiedades·de dicho sistema visto 
*Se emplea el término de •recurso• 

humanos, tecnológicos, materiales, 
Información. 

en su sentido 
Financieros, 

ampl lo: Recu o-sos 
conocimientos e 

... 
• l 

• 
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como un todo 3 • 1 s·. En.1a figura 2.1 se muestra esquemáticamente di-

_.chas construc.;io~es\ y 1os pasos que se sigan ·dependerán de :ios 

obje_tiv_os ,}'; _pr.oi::,~sitos. de.· cada estudio en particu1ar. 

2.2 CONCEPTUALIZACION'DEL SISTEMA 
.~~ r, . ·-· ._, ;; .. 

EmpÍea~d_o,,i;,_fa?.~ .• {f:~~·.:-~~s de co~strucci6n sistémica, se con

ceptua1iza a 1a Org.anizaci6n como un sistema, constituida por sub-

sistemas,~ ·2<>[X~~:~f:jih~~~~ ~:,;,':~ -~~0r~~1~tem~· en presencia de un 
entorno per:tinente ;-,¡~En'..-,.1a figura '2 ;·i ··~"e mues.tra este constructo 

· ... ' ·,.::: ~:.>:~:: :·._;f~~:;:.:-.:~:~~~,~1f~~r~~;f/A~\:\·_·::;-... ·,, · · · · -- · --·, 
co~~o~~';~~~~~~'.[:.~~~<~f,~;~A1/~{:. ~:_.'?}~j ~-t~~;i.:t7.1 estudio. ·En a.onde, Y 1_ 
representa"i'..'aÜ'csi's_teina'.ii,visto: como~•un."tódo··y, ·que a1 considerar1o 

·como part'ei?~~~:f1í~~(f~~J-~;~~d~; 11ei~m'C>'s.-mediante 1a construcción· 

-por comp~s~~:i'~\.i-~J'.:'a:i'! ~~p;as~~st~ttia~ ro'rina,do_ ;º;::yk sistemas (con 

k = t, 2, ~- •• ;-~)')r.A,'d-;,m.ás:.. 1as f1e'ch;;s en1:r~ ·10.s sistemas represen-
~,•;.;._.' __ ; .• ::')',:,;·~~"~;.:·-~ ,:;·~,_.¡ ;,:~.,··-r:y,;:_,;-t.':.:_, > • •• -·~'''-•~.· ." :•" {~-::-~:-" :_,;"-, '.'...·~-=·--> e ~' 

tan 1as·-re1acion~s .• ·existentes ,··po.:r•eJ emp1o >. ia:'.dnf1u~n-cia que 

:~b:~ ~·~~2·::·:;~: · ::j::~::i:~~~Y!~~,~~,f :::::0::,::i:: .. 
(R1 2 -!R2":¡ )-,~~ a1.Jnen'?s "_quEo exis1:a1y' efes,:tC>s•: si1!1.~~ficos .' Para simp1 ifi

car 1a fig~i-á 1as RkJ· ne:> .• ~e exp1__ic·{~;;.n ~tot~Í~ente. 

Por ·otro 1ado • a1. ap1icar.,.ia;.construcci6n por descomposi-
."' ·.':.;:.-•·¡~';+:-~~::.~·~.;;·;:;.-.f,;~,.:.·-.. ; ,.~ .. · . 

ci6n a1 sistema Y 1 se conceptua1iz-a-.· que se encuentra formado por 

subsistemas yi (con i = 1, 2, •· •• , n) ,.·:-que Tepresentan a 1as paT

tes que constituyen e1 sistema de int~~és;l~ientras Que se indica 
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@~ Primer 
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' ... '---- - _ ..... 

1 , Sistema 
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,,-', Etc. : 

,," Suprasistema 

Sistema 

Subsistema 

A) Representaci6n compuesta de sistema a través de1 proceso de 
construcción por 'composición' . 

Subsistema 

paso 

B) Representaci6n entera de sistema a través del uso de1 proceso 
de construcci6n por 'descomposición'. 

Figura 2 .1 

·CONCEPTO DE SISTEMA GENERAL. 
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-c:on'·-rid a ,las .. Te1aciones·;existentes entTe dichos subsistemas, es 

'.-.'.deciT. r 1 2 indiC:~ -1a" iri.flueri.cia que ·e]erce •.1a:•_par:te -.y1 sobTe y 2 
mientras que ·r_2 ·1 .repTesenta :1a 'influencia .. inve-rsS. y .. no tienen -

poTque ser simétricas·.•· En 1a figura citada '"las ·r id no se explici

tan totalmente. 

Seg-cin 
propósitos 
y objetivos 

.FiguTií 2. 2 

CONCEPTUALÍZACION DEL SISTEMA CON SUS PARTES Y SU ENTORNO. 

De acuerdo con las tendencias recientes de1 Enfoque de 

Sistemas3 , 1 5 _. y en base a 1os estudios de la Cibernética1 7., es 

posib1e disti.nguir entre 1as funciones de Gestión y 1as Producti

vas de un· sistema·: Es ·así como se· ~~~tacal·3·_ ·u:~ su~~~s~e;~- de ·Ges- '" 

,. >.- •. :"• ;': 

;··· -;J 
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tión que se encarga de todas 1as funciones Administrativas -lla

madas también de Conducción, Dirección o de Gestión- que se requie-

ren para organizar, regu1ar y contro1ar a otro subsistema, 11ama

·do· 'Produc.tivo '• .. · ·Además, ··1a idea .:básica consiste ·en considerar -

al sistema en su estado deseado futuro, tomándose .como referencia 

así se entiende y ampliando 1_a función de Ges

'tºión .como uri.~~p';'~~eso<~B..z.~:._.1ievar::a1··sisteiná'-de su estado actua1 

:i;:~:~~~!~t~=~.;:.<~Z_•r e1 cambio Contro1ado de1 sub-
a su estado actual; 

···· .. /:~~~~·_i9T''.~~-t~J::=::!~::::>~- .. .· -... _ .. -.... ·- ... 
··· El ;~u~s1stemafd"'~Gest1ón'\•-· 11amadoc,tamb1én.subsistema _ •con-

.::du~ente·'. -~~~~~~!~~t~~~~-~{~~%h;~~~~~~.:~-~;:i~.~---·~f-~f7:i.d~-~A~~-~~1-c~ió~-, 
··y desarro110,\de.].~.-subs1.stem.ai.~roc:lu.ct1yo1-2.: _ Ad~fr!ás •".,!3.1 .subsisten.ia. ·d.e '• 

~ \'J rr·~~.,rx: '.1_\~~i~; .-' '~)>~~45,:f;l!:~ ! F'.':/ ·::' ·. '.·<:::'-'.'<:~~;· ;.i:.:.~¡·\,·:.~.1~ ~.:-.~-;..:¡¡,,_~~., .• ·. · ,. ~"<>< .·, :1 1~<':~~.::;~~,.:;\f,~-~: ::.;:; ,~--\~ ~:~:~'~.:·/·~ ~=- ·' ·· ' 
Ges'~ión· _tiene Y:i'°ma'ñtiéii!".é:: ... "!',e1aciones_/mu-t;ui3-.s ·con:Jot'ros:~·~s.1,ib_sistemas 

·~ ::.;~.:::~:1:~~!:~iii!1i~~t~:;~:i~:~{;'~¡~~¡~~íi~::~;~.~·-
•.• :!'..':.'! ·-,..,,_-~· - - ., ·.;~·-·- ~->-~' _,,.~~ :e;·.-,. .--,- ~-~}>:- :;_· .. <:·: 

-~,- Por ~~::·}~t~~:t~~11~~Úb~Í.;;;~·a ProhcÜvo iJ.::;;;{~¡_~[t'i~~·ilón 

:::d::::.:~r::.·:::;;1~.!:X~:.:~:::;:::;:~1;,;;¡~~Ri~tll~i~t~~=;, 
de interés, encontrándose- en interacción. ~on:··otr()_s_:.·s~hsiste.mas, se-

''.,~' . . . _,. . 

dif•fr"ente ;;'\:;ii:,,>~1-'~i:tado mejantes dentro de un entorno específico,: 

anteriormente, como se muestra en 1a parte inferi~r-dei 1~-fi~~ra 
2.3. 

Para que sea posib1e que el subsistema de Gest,ión tÓ~e'deci-
~-- i_, ' ,.;. ' 

*Existen en general, dos clases de Gestión mutuamente excluyentes: 
Dispersa y Concentrada. La Gestión 'Dispersa' se debe a que los 
subsistemas de Conduccíón, o sus Partes, no se encuentran coordina
dos. 
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Conducci6n 

Prop6sitos 
y objetivos 

Actividades 
Productivas 

Figura•2;3 
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CONCEPTUALIZACION ·nEL-..SISTEMA EN SUS .NIVELES DE 
CONDUCCION Y CONDUC~DO. 

,_,, \ ; .. ¡ 

Referencia segan 13. 
- :,~l ' l.'-"Í: <';,~-·¡ ~-.-~ 

- ·,. 

·.sio_nes .adecuadas ;,":'s.;:.li-.eci'ui.i.,re_,.-:entre otras cosas-. conocer¡_ e1 

estado actuar_d;;1:súi>'si's1:ema Pr.oductivo, obteniendo est-~ conoci

miento media'nte. ei:'f-:Í~:j~ ~e. informaci6n a través de re1aciones de1 
· --· ·":·-·-::.::-,. __ '.•·· .. -·cfi,,• · 

• tipo·'. R0-;'cque~1.v~n?_:;~~ri,'.:is,>:~ecanismos' de, infori\taci~.n: de1., subsistema -

con:dti'cente1~· :p():rf¡_()t~á-'tparte.' a1stomar. decisiones .. e1 subsistema'--de _:.,_, -.: ·, ... · '• ·. · .. ,··-,·-:·.> .. --J_,-:.-,··~-..-~-~ .· ,··· ··--":~"''-

",_!' r 

,,....;,· 
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seado.''T~nto.R'. _como R
0 

represent'an las· re1aci·o~.e·s;--ex·i_stentes en-
. ..-· - e -._. . -· .. . .. _ - - -...,,,,~ '. ··. , 

tr'.~ los subsisteJllaS Jll.encionados· y ·si:: muestra_n con flechas entre -
' . . . . 

1os·"nivé1es Conducente y Conducido· en la figura 2. 3. 
,...-·'· 

- 2.3 PROCESOS DE-GESTION y· PLANEAS.!ON 

2.3.1 EL SUBSISTEMA DE.GESTION·.· 
t_, ~: ;:. ;'., 1 ;·~ •• 

La ·Gestión ·debe entenderse somo''.un_a./intervención conciente, 

que 

de1 

veniente exp1icit~r i~·-~~t;;:;ic:f~i-rq_l.le,.{:i~ne el proceso de Gestión, 

::::.:0::::1~itt~~~~[~~~~~f §i:~1,~~~j;,~~i;:;.;; :: ::::.::6:·::-
Inf ormación ,:· ••. Corrección,·· ·P1aneación; :Toma;:.de .De!=:isiones y Ejecu-

·.,:, · .. · - . '·;.;.:/r:r<'··utr::~-~~.:,! _. . _ 
ci6n, in"\To1Úcr_ad.os en_ e1· p1anteamierito::de problemas y su solución, 

consti tuyenJ.-eih>roceso de Gésti6i-i ·:·c•cuyá.#es1;ructura '•se . muestra en 
. - .· 

la 'figura 2 .4·~·· 

De acuerdo con .la figura' c:itaaii~Ú/~l.~sÜ-h's"'¡stema de Informa

ción se encarga de obtener, proces'a'~J.·y.{p:~~~\:i·~"'~I;~~ar la información 

re1evante a los de Corrección~iy;:d.E>~;J>{¡i~'i;~clónf facilitando su 

actuación. 

subordinado a1 de P1aneaCióri~~·-;.::~~e~e'por ·objet~•.mantener al sub-
· .. ·'·. ' 

sistema Productivo' en' su-restado· deseado sL se ha.- alcanzado, o en -
*Las razones se explicitan en ·la sección 2.3.3, dedicada al análisis 

del subsistema de Corrección. 
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CORRECCION 

TOMA DE 
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EJECUCION 
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1 
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1 
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'---- _I 

Figura 2 .4 

ESTRUCTURA DEL SUBSISTEMA DE GESTION. 

Referencia segán 13. 
. ... 

·-su defecto. obtener una m~joi'a FJ!~~:a1 ~;:respO':ddi.°end..;'"a· 1cis.'estimu-

1os de1 momento con acéiorie; de;· C:oTCt'O''p1'~zó'i' ki.;,~.:,::t-r'á.s' qÚe .;;1 ·sub-

sistema de P1a~eaci6n esp~c~~-~.~~/~:~:3~;bj'~t~~:s.~:a· :~~e·:~~,:~~-~:;:;· ti-po de cambio deseado y 1a forma eficiente de: conseguir1~ :'.·Por otra 

parte. se dice que 1a Toma de Decisioi;:E{J·~~éj~·~·e 1u'g\iY.' ;'''~fraridé:>¡'exis-
ten dos o más cursos de acci6n para· ~~1· s·istema, escogiendo e1 -
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inej or conforme a 1os propósitos. -y-·obJetiv~s' de1 conducente y de 

'1as consecuencias de tomar1b .• ___ por.'.11;l.t:imo_·, .se tiene e1 subsistema 

~e EjecJci6n que se encarga de 1a i~p1antación de 1os p1anes apro-

bados. 

Con 1a intención de exp1icitar suficientemente 1a estructu

;ra ·y, e1 proceso de1 subsistema de Gestión -conform~ a 1os· propó-

•sitos de1 estudio- se considera indispensab1e, hacer una descom-

:-posi_c:ión_ de 1os subsistemas de Información, Corrección_ y P1anea

ci6n. 

2.3.2 EL SUBSISTEMA DE INFORMACION 

Se justifica 1a exis1:en~ia de este subsisteJTla a1 compren-

-::r c:: :::::~ 8 s~s:e::~¡:rr~~~~~~;P;#~~-:~::·~761:~,:~·¡:·~~~-~~:: :::::~ 
~ados en forma• sigri~:f.~'c~i5.~t, qt1é tietie. ·;'.;;'af~~<·';ea1· ;)~~~=ptib1e 
para 1os usuarios: ~~(~~s-:deci .-.i ~"">nes p-_res¡;:n'tes ·.y futu.;a~. :.pó~ o1:r~ 
1ado, Lucas 19 di¿~: ."~\l:e in:fornia~_ón es '"1~-i-ta entid,~d t3.hg'i.i,:i.e o in

tangib1e que .Peri~l':it~ reducir 1a incertidumbre acerca de~a1~11n. es-
,·. ·.·:. ; •..•• :,.,,:·: • · ,,... ';:"{·1.· :: :.,,,-::~·.:~ '·.J··: ·{<_.; ... :·,1.''/.!:JtL ;t..;;· 

tado o suceso'\•, Por. _10 tanto, 1a info7:JTl.ª.C::i9~,,tie~':'.-·"T.~-1~~--·.r~~~ a1 

reducir 1a iTic.ertidumbre que exis_te,, ,a,1,. P.~-~+_ti,7:, c;o~o,c<;;;: •. ,ft ~sta
do actua1 de1 s i.stema, ;faci1itando 1as a_cciones de p1anei;ición o 

de correcciOn necesarias. 
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='--- La info:rmación es el resu1 tado de un :oroceso eñe ar-gado. ·a:1 -- ':. ·; - -

-subsistema de Información, 
~ ·~ ·~ ~--

aue consiste en la recolección de da-
·_;,.,· 

'tos :.e;n,;:.áreas · o:_sp7~í~_iC:?.-_~--:c1.';':':_in'!:eré_s,,y ~--=~_.=u -procesamiento y- aná-

lisis. para niostr_ár su- si"g11Tficaa6·-:v=\r_a:ror~·-n¡~~-~ni~ ,:;,)-i-9:-~:':ª 1a -' 

-internretación<aue e1 usuario~har::Í de-;~1a~mi~má.· En, 113. figura 2.5 
•_; ¡ ; . .!"-'.'<:~.r-;.ht:;~_.,._ '.'~!'~' : • ·r~ r.T'1'·rr~i:...~·'.:¡:~·~\.~.-:'\'~~-.-,,~,f'.;,:.:•·•'··, ··~·'.•; ,·o,->:-~:,:á'~--~--~;- 8 !,'.'·Í•;;-• ~;_.·.,_,'. :;..~·=· -~'i'·.·"~11':-{:>r'., 

se_ presenta la· estructura. básica··· de1_.:subs1stema ·menciónado, ··en - , -- --~ . .. :.· _-. ,· -- --~::·· -~-- _.- ,_. ,:·. ~~:-". <:- '.!_'.º~~:r:¡:.; ~-·._:_:_=.:-;.~~:-.·~>~~e:~~~:··-··-:·~-----·---·- . ----.---·:~---·-- ·- -~ ~--- .. "- ------~-~-- ~· 

donde; se m,:;_estran los uso_s; aue)'1 en/P:,ei:i,er_a1:·-se;
1 

hacen de dicha in-

:::•:'::~. :::1 :::)~::fi~~~i~i~iii~~~: ~1:::~r~~:::-
u1'.ib1ico en R;~ne:rai' y ·ios;: grupos ,·de':::;interés:i:.entre•::otros·; •,a_1 ·.r.obier-

::c:6: .· ::·u:T;:i~~~i~:~~fli4~~íf ~,~~t~i{i~~¡~Jri irifoT-
La 'Re'coi~C.C::':úin,.: de ,Da tos:•¿,-,se', considera·,:;c.básicamente · comuues-

~:n:::i::::i::~:'a1·:n·~~'r&l:1:ki-:~:1f 5:~,~~~i~t.~_·_;:_·_:~_--.-.~:;~d~~~::1:f :e_:::··cu::e: 
! _ ... q,.,~.,...- i ,_,,_. • .,.'"'4->•<'.•-,-e --·-"'"- ~._,,. -,-~-

uti1izan .. "di:F.erentes procedi~i~n-Í:os-dara.:1o~r.ar;, 1a:o'bienci~n de 

aatós 20 .--·-··--,~-~~·;;-;-;-:·.:';·-· -·'Y:: ..• ~. ···--·-¡ c. .• ,,-·~ 
... .. ...... --¡ ., --

, f, ,_. t!· ··1 --· ;: ' :· ~-i} ~ ~ 
-~r--·domponerite 'de' Comunicación Intern,; t'iene--como-objeti-

vo in'formar --a-·1os-·can·ducentes y miembros del ¡sist'ema~~-de i:as' á.cti-
\ : :!'"·'·: "' :._. ·,.. ' ·- .· ¡ .. ,--·--···1·· . ,,, :·.: ! ,. 

v:i:dades.,,pr_oductivas real.izadas, los ¡insumos "'.mp1e_ados_;y_ .1os.~. pr_o-
¡ '•· -

informa de las fuentes·~·de:,:archcis,' .insu-
-- .~ .. 't\ -~ - _L .. ;_;._~.:,,~·--.'---~~_·:: ;~·.··r·-',_.·;·:-

mos y la'. venta· más; _destino de sus productos. El deta11e .. requerido 
. . .. -' - .: · ~ - . ': ·. ,-· - . ' ', ~: - ,, ... 

de 1a info-rná.C:i6n ___ dep.ende del v_a1or'·para e1 .usuario versus su cos-

duetos ~laborados. Además, 

to, mientras' o.Ü~ én est'e c~so ''ei 'Oy'.o'CesaJÍt'i'~ñto- de '16s datos se re-

los registros 

'· 
• : ~ -"r 
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ESTRUCTURA DEL SUBSISTEMA DE INFORMACION. 
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.·.°'.·de1 · pTopio sistema20 ,-.·.tales como los de contabilidad y de calidad, 

entTe OtTOS. 

El componente de Inteligencia es más infoTmal e impoTtan-

te, ya que apoTta .datos de lo que está sucediendo en el entoTno 

del sistema y depe~diendo de su valoT, se tTansmite a los Conducen-

tes del mismo con.ia intención de aleTtaTlos, pTopoTcionando los 

seTvicios de valoTaT, TesumiT y divul~aT la infoTmación, así como 

haceT pTonóstico~~e posibles escenaTios 2 0_ 

PoT 111timor,c.> i"1'Investigaci6n de MeTcadotecnia20 Te·sponde 

a pTeguntas concTetas_ •. dé :Los C~nducentes ...... a \tTavés de estudios es-
' .. ·~. . ), - . ··" -- - . - '-" - : . ' -

pecíficos sobTe.·á:rea:s';~e. opoTtunidad, .Tespondiendo a la necesidad 

de conoceT tan~~'''ibs";:f~~-ici,.dos:>de·.;,insuinosí como ··de pToductos, pTesen-

tes y futuros·.'{.}..:- '.;\t'.',;~::~ .. ;?1i;)_:"f'-1'.·~,,:·;< -.--~·LY:- .. "-·~ ··1,c 

In-foTmación cuenta·: con componentes 

tales como el 'PTocesamiento de .Datos• 2.·1 el 'Análisis e'IhteTpTe-

tación' y la . ~.EntTega de InfoTrnación' , cuyas· funciones se:" definen 

seg11n su nombTe. 

ApaTte, es·. impoTtante destacaT que en este planteamiento -· 

se distingue el subsistema de InfoTmación del sxstema de.Cómputo, 

ya que este 111timo constituye una base impoTtante del componente -

de PTocesamiento de Datos. 
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2 .3 .3 SUBSIS_TEMA _DE .CORRECCION 

De acuerdo con: Ge1man3 , e1 proceso de Gestión tiene dos ex

tremos po1ares,·que ;son .. ios .procesos de Co"X'rección y de P1aneación, 

teniendo _cada uno;._c.arac.terS:sticas· propias que los hacen útiles y 

c;omp1ementarios en; -1a, Toma. de Decisiones.•.' 

'): -.;. 

Por una"pa~te.~1a1 P1aneación vista como un proceso de apo

yo a 1a Gestión_, ·sirve_ .. para; 11evar a1 sistema de su· estado actual 

a su estado deseado~ proporcionando metodologías y organización 

científicamen:te,,.yli1idas ,.:.para aumentar 1a eficiencia· del proceso 

_, de Gestión a1 1argo 1 p1azo. · 

Por otra parte·,·;,1a·:.Correcci6n es también un··proceso· de apo

yo a 1a Gestión quEi;·-,:--·a.e·· acuerdo con Morris2 • 3 • sirve.-:en-'~situacio-
--· '~· :_-,' ; 

nes en donde es ne.t'e;;·ario _,tomar decisiones inm.;,di~i~;i,·e~te; aprove-

cha 1a experienc¡a','·e~intuición de 1osi!Conduc:Ei'~te.s~dé1'· sistema. 
•, .. -:'· '· '·~\ ". . ·'·~· 

., bajo restriccione_s;áe¡;rE!é\1:rsc:isr,)':, de Úf!ínpo~.i~.s~#ln:Í.~ia el-proceso -

cuando se recib~n·;est.íml.21os;;quei;;presio1'l~n;.ai-,ccé>nducente a tomar -
. - --· -· •. 'Y .. , - . 

decisiones, req~iriend~, 1:Ci~t21a~. e1 prób1e;na·~ tomando en cuenta 

1a información disponible y 1a e'.x:p,e-:i-':i'eri~:i.a · de1 Conducente ci:tado. 

Se buscan alternativas de.·so1ución~· se1ec'ciÓnal'Ído algunas factibles 

y esperando que 1a intuición ,·indique-.'«1as .:me.j ores. conforme a un -

marco de vi1ores y riesgos •. 

La toma de decisiones consiste entonces .en seleccionar una 

solución definitiva• pre.cediendo a su imp1antaci6n. Se procede a -
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evaluar losr resultádos, que de :·ii.'ót ~~·; ··~ceptables ~· se vuelve a re-

.. :formul~;' e:it proble:~a:; busc~ndo má~ :informaci6n 'y proponiendo más 

alternativas de so1üc'i'6ri-.,' Si~los resultados son aceptables se para 
. . .,: ' ' . ' ~.,.. ..... ·:--~- ---- -··--- .,,. - . 

el proceso .~has,t'a):qüe:·.s.e·;trecihen, ,n~:vos estímulos. En la figura 2. 6 

se · .. mtl·~~~raf~ ~t~#~ii~c·~~~~;~~2f~·~--··~ .. 
. .:;._;, -·::"-

i' 
Por ~i"s61ó, el proceso de Correcci6n es deficiente al no 

contar cori uh marco te6~ico ·que, es indispensable para el -'plantea

en ~ituaéiones de cambio acelerado. né.'donde, . miento de-·probl~.~as 
' ___ ,! • 

se rec¡uiere el: apoyo de la P1aneaci6n para lograr su eficiencia. 
- . ' . 

r "-o;~-"~--~~ · ·~ • t 
Este subsistema,.está,;fo.rmado por· .componentes·; tales como' 

{ ¡ ·- ' . - . ., ' ' .i· . :' ·¡ . 
P1aneaci6n .y el ºControl:;;--.,- La" ... ·-'· P1aneaci6n .. requiere la 

de un ,marco t,!"6i-iJo ~P~?J>~'ado Y, 1 tiene.• la. posib~1Idad'.de~ plah~ear 
. . ; '· i _; ,t . -·,. 7".'c·~ ·, · \,:' <- ." .·> -... 1: ·. .' ' : .. : :: .·;:·: · ~ _:::-:_:-~ -~·':~~··:, <·J .. ~::: :~-.' ;: -·.~. ·.- ~ i ? 

los problemas. de1·!.s1stema;:;,me.d1ante ... un.:C.!.D1agn6st1co.'.o'~. ;que ... p·arte\ '.'.' 

de 1 a ~on~ep ~u~l i~~-~{6~1·I~~·l.~-~b~iet"d-·'detÉúif<lfii · ••. Ád~~h :·~ bu'. sea ·al. l 
terna ti vas ··d~ .• ·.~d~&:c:t§~':J:t~~a,:}~~~~·~·iW·?f:;~~-~{ ;~:~~·~t~·~;i~ .. ~:Cltre~-m~~·~r ¡ :. 
cumple·· con···1os·'·:cri teriós:'·norma·tivé»s''Timp'u'íifs os;,,; para.--:-:'.t"raii's'form·ar 

'": -3 .;.>.<~"-:, ·• ~-. ·- ,-,~-' ~· ... ~-- ', -~ ~,--.-~~·--~.'. .:• :.-,.>.•;_··,;,_!:'~ ... _:...~~~i--,~,:~.:.;0 ... 1.'':,:: -'.;~,· _,~~:> ', -:~-· .• rWo<o :· ;"':'' 
consecuentemente di~ha so1'uci6n en ~1anes·, 'Prcigr'amas y 'Po1ítÍ.cas. 

,. - - . ·----- .. / .. , ... , ""' . 

. Sin embargo, no basta con .tener Plane:s;; liay;n¿ces.idad;'"de0 .p1anear 

su imp1antaci6n para lograr losi 'ob'j¡;;t'i:iro~i<rii~riteados 'y realizar -

el cambio. Esto se realiza en e1· .. :~o~tTo·:L,:.que.: .. :además:,-'·permite me

jorar la eficiencia de los Planes, ,me.diante una eva1uaci6n perma-
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Re~erencias segdn 3 y 15.! 
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nente de 1os resultados ·Obtenidos con. e1- fin de actua1izaT dichos 
p1anes. En 1a figuTa 2. 7 ·se 'muestra e1 subsistema de P1aneac:ióri·'

en ·su segunda apToximación. 

EntoTno 

m------_Captación de 
· datos 

Subsistema 
de InfoTmación 

.-- ·---·-·-· -·-·-··-·-·-, 
1 
1 

1 
1 
1 

PLANEACION 

P1anes 

CONTROL 

L.---·-·-·----·----
TOMA DE DECISIONES 

EJECUCION 

Figura 2.7 

i 
1 

EST~UCTURA DEL SUBSISTEMA DE PLANEACION. 

RefeTencias según 3 y 1 s. 

r--.- --:::-, 
Subsistema- 1 

1 Prodtictivo 1 ,_ _______ J 
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En una tercera _aproximación, se descompone e1 componente 

de Control ·en 1os subc.cn11p_Ón.ente,s, _de .'P1aneación de Imp1antación', 

de 'Eva1uación' y de 'Actua1ización de_ 1os P1anes', conforme se -

muestra en 1a figura_ 2. 8 •.. ,E1"_primer subcomponente se encarga de -

p1_anear 1a imp1antación d~ ·1os ··P1anes.,; es decir, se cuida de -

buscar 1a mejor mane~a~· de''ióg'ra:r··-¿¡ue:·: 1os P1anes se imp1anten, 

reduciendo de a1guna. 'forma:· i'a i-es·i-~'ten.cia··a.1 cambio. E1 segundo, 

va1ora en forma constante 1os· resu1.tadós obtenidos en e1 subsis-

tema Productivo, mientra'"'. ·o.ue e1·ter'cero tiene ·1a fina1idad de ac

tua1izar 1os P1anes para 1ograr 1os Fines pr~puestos. 

Figura 2.8 

PLANEACION 
·p1anes 

r·-·-·-·-· -·-·-·-·-·-·-·-·-·- -·-·-·-·-·-. 
i - 1 

i PLANEACION 
de 1a 

• IMPLANTACION 

ACTUALIZACION 
DE LOS PLANES 

1 . . 
-·-·---·-· -·-·-· -·-. EVALUACION j 
~-------''-------~· . 

TOMA.DE DECISIONES 

EJECUCION 

·-----·-·-· -·-·-·-· _l 
j Subsistema 
t de Información 

r--- --:---::i 
Subsistema 1 

1 Productivo t ---------.J 

ESTRUCTURA DEL COMPONENTE DE CONTROL. 

Referencia segdn 3. 
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De1 !Jl:i,smo modo• 1a P1aneaci6.:ni'se. descompone. en· subcomponen-

tes ,que. son e1 'Diagn6stico' •. la 'Pr.escripci6n' y 1a 'Instrumenta-· 

ci6n' • .como se presenta .en la f.igu:x:a. ;.2 .• 9 •. E1 siguiente::·paso será -

entone.es exp1icitar e1 proceso .y 1a,.estructura de cada subcomPonen

. ·~ te• .para 1ograr una mejor comprensión de1, ·.componente de Planeaci6n. 

De1 

subsistema . 
de Inform·aci6n 

-·---·---·-'"'- ·-·-·-· -·-·-·-·-. 

Figura 2.9 

DIAnNOSTICO 

Prob1emas P1anteados 

PRRSCRIPCION 
-- -s~wci.6n -d-;i- - --· 

Problema 

INSTRUMENTACION 
P1an""E;S, Pr0gramas y -

Po1íticas 

A1 subsistema de 

CONTROL 

ESTRUCTURA DEL COMPONENTE DE PLANEACION. 

Referencias. segan 3 y 1 s. 

1 
i 
i 
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E1 · Diag:rú5st:ic.;· p'ermit'e "el ·:p1an't:'eam'i;c:ú·l't:o' de 1os"prob.1emas 

de1 sistem.a'. E1.'proce·so''se·' i.nic'ia 'ccín 1a:· é:on~eptJ.Ia1iiación 7 y "cons

.trucción' de1~ Ob'fet'O'° de'·Estuaio[~o;; ccm 'Úna consecuente descripción -

'Ci~ s{. es't'iid:o 'a.C:tü~1'y'_p:,,a:Sado', 'étú.;¡' ~a:C ·comparar con su estado' 'norma-

y''dete''rmi-

nar sus cau.sis;''ii>iaritearid'o·así':ios prob1emas actua1es. Además, se 
• .·-~ ;.:•·t;• ,'':'~~:-.. ~· '·,r~·--~~"'°P·;7.,....~-:--~·-. >>•r•--<' ' 

hace un.pronós.tico.'·¿¡·e;:su'es.tado futuro, que se compara con su es-
.º, -<~/'.~,.'.~:~~"'"-.. ·(;>:~' \J~-~;;-_;ri-~ ... ~ .. ~:"' ·< '". - '"·;.,. ·.- - .. ·; ·"' . 

tado deseado}-para·.:;identificar. ·1as,,discrepancias, que al ana1izar-
-- '\:~~, -~·, -~::-~;:·.-_ . :.;.-~.t;'. ::"f1~:.-:.:~._:_'~~.:T::' ;~:~ .. -: "\ < 

se, permiten~cp1antear,:::..1os. prob1emas .. futuros. del sistema. Eri 1a fi-
é«: .. :>,: 1+ ... •. . . . .. ;;,_.,. ____ ,,_ .... ... .. ... 

gura 2·.1 O: se'.: presenta" la estructura d.ei subé:'c:ímponente de 
-;· ~-- ( {_,· '. -·"l~: ....... . 

Diagnós-
. 3;1s:.· 

tico •.. L .. .. 

Un'a v'e'z·fque. te,~enios p1all;te~.dos 1!JS prob1emas, actua1es y fu-

. turos de1. 'if~t~--Jga, ~ ei siguiente pas·é'" en ei proceso de P1aneación -

consiste:.e:r.·;:t,ti~C:ar·yfproporcioriar'·'~1ternativas factÍb1es de solu

ción, .haci~hci~ ~:J:r.a .: eva1uac.ión •. de. c~da. a1_terna.tiva p~r~: seleccionar 

ia mejor~ conf~rme a 1Ós crit'e:Z:i'b's' ncihií~'t:iv'os_'de seÍec~·i:6n y a -
·. ·. • _, .. - - ~ '- .. - :~-.~;:". ~~!.(,t"'\ ··-.~ '.'.,:,ff;; _ ....... ~ ... ··,-~ -· . - ~~ - •;>,,_' , .. ,., -

1as restricciones impues:t.a.s __ ... a1.>.!s.i's;t:'ema·~.:::_Es.t:.~": .. Pr.oce.so ... s~;:,.cono.!=e· -
·'· . . · ... :,;. '.~·>:!· ... f.•:'.· .. :i , ·. : . ' - •.. .~ - . .: ,· .. -,-.. -:· ·. ··:·.-. 

como Prescripción, se inicia- ·:.,·a1e,'defini·r« .. cri teri·os-'y .al -.·e.:ícp1ici-·. 
~-<-- :: . ..'.~·::\1,.-::''''. ·'_,--_ ' . . '--·_:~ .. - _·::-. ...;_.>·:: .. - .':·- _:~-~-> --

tar 1as restricciones, ya· indicados-;'"'Luego';."'sé construyen~ .. y'."se-

uti1izan mode1os para o~~:~:i.'~~--'~Á~Yb;Í,;;~~!-_4~iones, busc~nd9"a~ue-
11as 

mo, 

Simu1ación, 1a Programa~:ió~J{:in~:f.li• la Programación de Metas:Mtí1ti-

ples, Programación Heu;.í~ti¿¡.'·; ·T.;,oría de Decisiones, J?\C:. ·;' se: se1ec-

ciona J.a ... ~·--so1ución' éiue mejor cump1a con 1os crit.eri.os normati- • 
..,.1r~QZ::,.f.¡;:~~~;,__:'1 ~V::-.í ,,.,~.)~ · ' ,:·:·;:··:··--i:;· 

vos. La estructur·a cit.ada ·se" tiene en 1a figura 2 .11 

• 

• 
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De1 subsistema· 
·de .Informaci6n 

- - -·,-~:-;-·--:-:.c.-::--.-:--·- ··-·---: • -~ --:-·.- •. -;-~e;--•·-·-~-·:-.-_;.. ___ •-·¡ 
'CONCEPTUALIZACION~ ·n-EL--~s1·s·TEMA____ --. --- 1 

ELABORACION DEL ESTADO 
NORMATIVO 

DESCRIPCION DEL ESTADO 
ACTUAL Y PASADO. 

IDENTIFICACION De LAS 
DISCREPANCIAS Y.ANALISIS 

DE SUS .CAUSAS 

ELABORACION DEL ESTADO 
.DESEADO 

DESARROLLO DEL PRONOSTICO 
DEL SISTEMA 

IDENTIFICACION DE LAS 
DISCREPANCIAS FUTURAS Y 
ANALISIS DE SUS CAUSAS 

1 
i 
i . 
i 

1 

1 
1 

1 
i 
i 
i 
1 
1 

! 
l. 
i 
i 
1 

r---------------"'----------''-----,,--...,--,...-------""-' ! 

.. 
.-, 
.. 

PLANTEAMIENTO DE LOS PROBLEMAS ACTUALES 'YhFUTUROS. DEL s·ISTE!'~ I .. ~. . i 
1 -·' 
¡ __________ ---·-----·-·------- ·-- .,....... --.:.:.....,.....,.·_._: __ ------ -·-·-' 

Figura 2.10 

A1 subsistema.-de 
·Prescripci6n 

EsTRucTuRA DEL suBcoM:PoNENTE DE DIAGNÓs._·1?co> 
Re1erencias según 3 y 15. 
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De1 subcornp~ne,;'.;-i:'e. de' -Diagn6stico 

PROBLEMAS · ACTÚAL~~:,:--_;- -;'l]Tl;~hs ::~;~ SISTEMA 

r·-------_----------·-----·-·-·-·-----·---· -----·-----,. 
MODELOS 

1 r 
CRITERIOS Y 1 

RESTRICCIONES. 

1 
i 
i 

l 

ALTERNATIVAS DE 
SOLUCIONES, 

FACTIBLES 

SELECCION DE LA 

SOLUCION 

1 L ________________________ _ -- -- - --- -- --- r 

Figu,ra Z. 11 

,, . 
A1 subcomponente de Instrumentaci6n 

SOLUCION FACTIBLE Y OPTIMA 

ESTRUCTURA DEL SUBCOMP,ONENTE.DE. PRESCRIPCION. 

Referencias segíin .3 y 1s. 

._De 
Organismos 
Normativos 
y otros 
P1anes 

_De 1a 
P1aneac:i6n de 
Insumos 
(Recursos) 
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·-La so1uci.6n seleccionada TequieTe que se tTans:FoTll\e- en a1-

go inst-rumenta1 c·como •son' .Los -Plan.es ;:.·-1o·s· P-roC?:Tamas y 1as Po11:ticas, 

ya. que .. -son '~ún ·.medio· pa-ra:-ieso1veT:·;1C)·5· ·-prob1emas de1 sistema, sien

do e1,isubcotÍ\pon"ente de- •. Inst-rument3.ción~;.),Se1'- ericaTgado de Tea1i-zaT 

~~;~::~fü~~~~~;;~~~~~íllf -~~;~~l=,~;i~~~~;~li~~~-~ 
debe. a1canzaT ~·-•'1os 'c.Med10.s:S,con.st1 tuyené}1as.' determinaciones,~'de 'Co-

mo .Liegar -i··J.i,.f~·ii~~~tg~.~.tr;~,~:.(}~~~~:~;~f\i~f s.,ªue :se_ r;~~,i~Ten~· Por_. -
, 10' .tanto ,i: _se·:.fnece·s_i::tan!'5y~a.r.i·os:ytip:Os.1 :de praneación .- .. ' ,' · -~~t,efdepen-

~~~n~"~;~~~~~f ~lil~~~~~~~~:;:;:;::::.i:i.i;=~i~;;~~i~~t~:'_ 
un estado.•_que,<se;;a:esé-ar p-a'ra'

se · encarF;a<de .'i.dentific;a-r1o 

a1. 

deseado" 

constituyendo e1 med~o para 

zo. Ademtis, 

tica para alcanzar cada- Objetivo· .. •-· en '.e1 :mediano_ plazo •. 
t,· -::. :.:: ~=t_ .. > ·~. '.~;-~~,; · .. ::n·.:.::<-:."~:. :-r .~. ~:~ :>J r~.:?:._.' !.'fX.'. ..- r:>. ·¡_.¡ .i ~,; ~-:;:-., 

·~ - - . . . ' - .-.. .. 

··1· -_ _,.¡··· _¡·~.ti_·.~:'i:- ~.-:rf;; •~;:~'..;..!- ·:·f,. :t.j 

e.s 

Ttic-

Mient-ras que .La P1aneación de One-raciones se enca-rga de -
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~ ,,se1ec_c:.ionar __ 1os ._medi_os. a .,co.r_to p1az,o. ta1es como Acciones. Prác'-' 

tic~s •.,Procedimientos Ycl>,rogramas • que permitan alcanzar 1as me-
. . . 22 

tas,, ,De acuerdo •. con .Ack_off"'"··. -,se-. entiende por 'Acci6n • a un acto 

;_esp~c~~ic;:o,,de,_;una p_er'.soricS.;~:-de,i:i:n grupo, que ·cuando se vuelve:-

. ,.rep~ti t~yo en _,situac·f:~ne_~._,;~i~ilares se 11ama 'Práctica'. Mientras 

. que ,!-ln.l 'P.rocedimien1:b,',Jtes ~.Un ,conjunto de acciones .con cierta se

cu~ncia .,di:i::igid~. ~.~1.;k~,'.,:r,(~ÜJ'l,i~,so1a .,Meta en forma .repetida y, •. un ~-

·En -_1a .. figura: Z .:f 2 s_e presenta·. 1a. estructura de1. proceso• de 

.I.nstrumen.ta~i6n~ • 1 ~ observándose 1as interre1aciones;, quec existen 

entre 1os. diferentes tipos de pl.aneaci6n. y'.- sus·-'producto_s-~c:<Sin·; e~

bargo. 1a existencia de 1os Planes s61.o se. -justif:Í.caT.cuaJ1do exis

te 1a Organizaci6n capa·z de su imp1antaci6n •. ·: DeJ donde;,; a·c •. veces. -

hay que poner en duda a la ac.tua1 Organizaci6n,, .qu·eLde acuerdo»· -

con 1a situaci6a presentada, puede originar 

P·or 'ú1 timo• se muestra en 1a figura 
'.1, 

2.13 1a estructura deta-

11ada del subsistema de CTesti6n, con~orme rue analizado en 1a sec

ción 2:3. 
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De 1 stibcomporiente. de ::Prescr_iHC:.'i_ón 

'SOLUCIÓN 
,,-,~,¡; ..,.. ,,,, . "'"·' 

¡--------- --- ---~ 7~_é;\'.~~':.i; __ • -- -- -· - 1 
i .·.· ' ' i 

.... "~:~~~;,~-~. ~.~~·~·f:i>") 

1 
i 
i 
i 

NORMATIVA 

PLANEACION 

ESTRATEGICA 

PLANEACION 

TACTICA 

. l· _ Idea1es. 
1 

1 
1 ,. 
1 

Objetivos y 

Políticas 

Meta~/, 

PLANEACIÓN inii - cl-
0PERACIONESi' I 

l t : 

En el 
comnonente de_ 
Control 

PLA?'!.EACIClN DE LA 

HfPLANTACI0N DE 

PLANES 

y Programas 

----. 
1 

A la Toma 
de Decisiones 

!..... -------! 
-::: 1 

.-------'"'.""""....,-~....X--r----------L-.;__, 1 

PLANEACI0N DE 

INSUMOS 

1 
1 
1 
1 
1 
1' 
1 
1 

- i 
Recursos Humanos; 
Información, 
Conocimientos, 
Tecno16~.icos. 
Materia1es y 
Financieros. 

-! 

¡ ____________ ----- ·:::-·-·: ...::~..::;_:___ -- --- - -'-- -- - - - ----- ---· 
Figura 2.12 . 
ESTP.U\.TllRA DEL SUBCOMPONF.NTF. DE INSTRTJ?..<ENTACION-

Re:ferencias 3>;·.Y.-} ~~ '"·' 
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ESTRUCTURA DETALJ,ADA DEL SURSISTEµA DE GESTtON 
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2 .·4 'LINEAMIENTOS PARA·-coNSTRUIR EL·OBJETO 'DE ESTUDIO y PARA 

PLANTEAR LAS CLASES.DE PROBLEMAS. 

~:· i D.¿ .~·'.·;z.;·:~r ·:::1.~~;?·~;~~.~·~i~'.k~-~~it~}\~~1':,··<··:_r·~· ~:i ·'.' 
Esta. ~~-e;_;:.~_~:;t~_o~~~~~~a_C::Í!-fJ~~"~rt:~!'l~~ .. ~t.~~~d .. de .. ~.;t'"ºPº~~.~-º.~.8:r 11~os ~-linea

mientos requer:i.dos' pai~~.;'c:J~s~;Üfr el Objeto de Estudio. identifi-

cimdo, •.. ª, .~~,::·~~;~~z{~,~~$v~:~,;,~;~;s!~~~,,~~tf~b1_~1!1.~.s,_,;qu~é' :t~s-~e.;,,un,¡sis~~ma. 
, '· .. ,, ,; ~,~i~;r{ :~:i';r~;:~~~N-:M~~ ·-~:;:i,~'.¡f1~': 'i•i·~ jy ~ "~''".~~1~~.:'c ¡~éY ·~ ,, ,_: . ,, :' 

. Chadwick .. ,·define ··'como·•,•,! Prob1ema.'.,···a:.;un~1.0bj'et'iv.oc:más .el im-
•• t1 -<) :} (\.rr.·· ;,:.~?,n ~¡.f;.~f?-~;;;->_0:';~~:.i~~·~;:.~~'.- \1:~1:.~-~ ~-~~;ff::'1;.:G\~/;,~~~~::~'2< :.~>~:_:::/··:~·(~y~:::;~~·~::'~(~l~t. :~: -~~ t · ·" '·' ,. "' ··.:: 

pedi.men to . . ,de ··•lograrlo< •. Ppr.; l.o que_·~·;: ctiand<? e; :i.in.;.'~sis.tema. no-(:1 ogra -
· ·• • l .'t s ::~.:~.e; -::"fr~Z.- ;;«:_·.-~:~~ ·~~::~;~~~~~~? :'íSJ_:.;.2·:-~:;rl"':.~~-~-~~~~~:1.'.~1: .. :~E~-:~-\~ ·~·:;~ .. ~=-~--~.?--~\;;~"~3x·t;~·=-~~r;-_ ~.f..: r .. __ --· · -. 
obtener s~s~Propósit~s-Genera1es~~se~cónsidera la. existens~a de -

·_u: c. 3.:i~~ ~.:; .t~1_:~~;.> .:''_,:··_'l:·~~~~-:;,;~~~-~~-~:t_~·:_:·:'.-~t~~;-.~s.'í~r~:-~?,,~.~-t-:>·.;~-~-~~;~(;·"::~~~-~);~~~-:~t;f;:;~,~--:..~ _:,.~_:._~-r 1 
.... 

un prob1eina· .. ·~·Además'~'i:A!=k'óff:.:· ,{erifati·za.:,·1a,:-impc)rtancia., crucial de 
:~·,_.,. '-<'. '?.-"~'t~~-t~:? ~:?~ ·1~~ .. ~~ -~· ~~·:·~ ;~:~~~f>«";·~~?~~~:f~( --/·~:~~- ;~_-··~ .. ::·~._~-:_i.; .. --:_·.- \_~., __ ... -' ~ -- . 

las contradi'éc~oi;i.":;;.;enty~~·c:J:.ife:-z:en·tes'. Objetivos: los del sistema, 
_-;-1 

1os_.:~e . .,;.~, e.~,;ºJ~~,r);'.° ·}~s;i~·e·~-~P~ -P"\-7:1ies~ co~o,,fuentes cie problemas • 

.. Ccns.ecuentemente, se distinguen, las tres, clases .básicas siguien- · 
•• ,, ~ <;,.":'" ,,,_.,,....: fj-t?.O ~ '.~ L .,,1

1 " -'-,~:.- f.~~ -·~ - ' 

tes: 

--.1:'º~!_,Pf?;?,.:.":'g~,~·'ldeo• 'entor,n'?.'. que _s«:'· originan como resulta

do de la.existencia de discrepancias entre los F:Lhes del 
• • • • •• :::_ ' , 1"'-; -··t :r. "' i- ~ ' , ' 

sistema,y. Íos Propósitos que el entorno impone a•aicho -

sistema. 
--,{_-

2 Los problemas de 'hu~~nizaci~p_!, .q~e ,se!,P,r":.s.~ntan cu.;.,ndo 

las partes (subsistemas) manifiestan Objetivos no concor

dantes con los Fines,,,?-~}~,-' ,s,ist.e_m~-~;" 

.. •.,:: ~-· 

3 Los problemas de 'autócontro1' que se tienen cuando 

el propio sistema pe;z:_sig\le._,Fineii .EOln .desacuerdo c,o!' sus -

-· .. ; 
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Prop6sitos Generales. 

La a1tima Clase de Problemas esta relacionada con la Ges

ti6n del sistema y presenta- ·'irite'Y:és"''e_sp'eé:'i'ai' en este estudio. 

distingue tres c1a-

ses básicas de prob1emas7'. a1,·'sE>p¡i~arha~Gesti6n de las actividades 

::0~u::::::·i::~:.~~:~;,:~.f~~~~i~;-~~~~~tr:~~~;.;:~:-:::0:ª d:i::::-~-~::
de Ac kó:~~-: ~~: -~~~ -:~~3~~1.~~~:~ l~c~r~~~~!'~~i~~~;~fil{ª,~~, ~ ~-,. ~~- ca·d~- ~ d:~'. de 
estos nive1es·,·• 11·egando·• a-:1a·, siguiente-•·estructura: 

r ~.: f~~b , . ff::~r:~.~~:1;:;·.~~d:~~~.·~, .. :.;.~:- t.{~ . ..s:~i~?:t~1S~?:~~~~-~~:~.'.~;~.:~~·-··:~·~,t:,-·~1 l. :- j•f-.i.~~ ~~G i 

1 La c1a:SEi-''~~~i2a dé'º?rb'b{¡;,~~5;l··~~~;~l_; 'P1.illi~> d'é · i>Y:<>ci~é:cA'6'n • 
•• ,. j • ,¡ " ,:.¡- ' •• ,~. '· ·-~ • ,, .... -, :·: .. -·,; ;t~:,.:, ;:·1.·1- ~ .(; ',:,.~·:~~Li< <t.:~.7:.·:_ . < t ;,: ~:<,.'(; F;' :-r.:.-~ :u~_,.''"' d:·,~.~·:' 
que··-resu1tan ··de· las diferencias,•;de_<actividades - del sub-

sistema Proáuctivo de1 sistema ~o~ 

r- • • -,.., ,- ..-. ,. • ~ - K~~ ~ '. J o '} ~ ;,:_ ..< - •· l i , ] .! . ,>, j . . 

1 1 ·su entorno (Sub_cJ,~s·e de P_rob1emas- de _ento_rno)_ 

,. • -' ·1~ '"'sus':'part';;-:5,··ésilEc:Í.'á'sJ' '~'~'"'~µd.~íii:~'ác,:i~ri) =~· 
,r~·; •. ,'. r:;•.i:~-·,,~':r~:~:.~·<··:('1~··_.,,._,,t~i> ,;~·:-:/·!<~ •:!':~~.~,.r~}- - :~.·:~::r ~r:_t;H'>-:-.-~ i-.,,..._ 

·- -.. . :~ 4~/ _._._- -,~-___ ,:~-- ,· _-. ;_·_:¡-~·-:.._:<;z-~~: 
II La C1ase.bás"ié::~ ~n e1: ·Plano. de _Gesti6n ~ que. son una con-. . --

secuencia de_ las con tr.adi:cc~on;,,s· los Prop6sitos del -

sub'sisteiná''d"<• 
:, 

n
1 

su entorno (Subi::i'as~>¿.;~ Pi-:"obieina;'·cí;;,º'e-ntorno). 

IT 2 sus partes (Subclase de humanización). 

II I La Clase básica de Prob1·;;,iit~'s d~- • Re1a~'i6ii. • · entre los 

-
'1 -
l' 
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subsistemas;.·de Gesti6'"; y P-:c;oau_ct;iv_o. !=lue se presentan al 

existir diferenc:;i_as, entre .1,3:·_,_decis,i_6n ·_tomada y la imp1an

,_. tada_ •. ,ass;., ".'~-~--qr,,e_:n.~;re el E>stado _real del sistema y su __ per

__ cep~i_6p J',q~~}~,J'~}"'t,E><de . los Conducentes. 

,,, ,,, ,Esta .<;=.1~_.s,i~,t!:::.~~i~~-'"'.s crucial considerando la necesidad de 

identificar.,y.,p1aritear .... 1os problemas que tie_ne un sistema. ya que 

·éstos, - ~-~,.~'0:}.~~-'-h~?~,;:5,,,;;~,~610 se perciben sus manifestacion~s. Por 

. lo t~m~q·rn~i;i,t;_~; __ ;:,>;,1,.1q5;fic;.u1tad. hay bastante discusión aún::en la 

act:u~~~ci3:d,:.:k].t~~t'~~¿.a tfl}!-,;,te. exi.ste un3;. extensa literatura gue se 

__ dedi~a,;¡~j,.~~i,~.":.~,º~-'?..1~g,í>:1:.,,d,e_ la so1uci6n de prob1emas9 . Por la --
. - :· ... ' '7. .: "."' ', 

otra_,-.. es· esci:1.sa;-.1a_ que especifica como definir y· plantear ·dichos 

problemas.·· 

.--- .r i:,~ ~i,~<:1:':.~ió.n. 1 ~-~P,i.e.,z":', .al hacerse-.ia .pr.;,gi.mÚ• .:¿qué.:-"•-es· un -

::::::::; ~,!;,~~!:,~;~=~ :~:;ú:i,;:~:~~iº¡iii;¡~~fü;~~~~;;~füi: 
~-~r· Por · su 2t .~::1~~ -~":¡ G~~~~~ ::.~,t~ '::c,ª~~1{~~~t~~u:!~.1;'.'~<.'.1:~ .. J:·.~~~--~,9;~}:~i~~J··~~~<·~-te~~<:·~J¡~s ~~n-~~ 

.. cia. objetiva, ,siendo ;un cons'tructo· ·y-:.-por-;:1o.:tánto. un•-.concepto -,.;' 
' · '. -'. ,.., , - -._, -.' :·.~-- · .-,. >:-_ ·.· .: ~ ,J, ~-:: _'-__ :;r.~..._ ._,,- ~:~~~ ~: } __ ~:: ~>k ~; :-?.~·: . ~_.; ~ ~ >·~~~~- ,',,_: :~~~.':· .. ~.~1\: J:O .~- _ :-:~·!'~- ·- ·:i'.~--., ··:; ·:.r: .• / q•··7:--~ ·-~ :-/ .! :.~J. t 
que cambia,_ para".cada .. ¿Conducente :--:Además~·JJaines_. & Dewey-111encionan•· 

~ - • ':·_· ,_. :··:.::· - :_,., • ...,,.: '.>'",f •• <. ', :_.~:-.-~·_..:"J:t:'· ,! . -~- ~-; _i'~-: ·-' ~;.>;-;_"i;.'.':°-'"~~4_~ ·:"'<~>~ ~7~·.:;..;,o,,.'>_J'~~: :~:-:~l_._:;;y,j, .i.j ~"':- l.'""":>/ [ - ~ ~~· ~ tp . :i.;: -~i ;:_~~::::_ ··.: ~. ~}. -!".¡.-

que los p~ob1emas no están ·
0

ident'ú{é::~d.;s 'y. se -~xtraen de estados .-
.. : ,· :_.'.!_ . : ... - ·>·-~;.< ---~.<'·-.~}:'.~:.·~~---~(-~·:'.·}·,~,~-:';,:l;., .. --";,_:'.,/,;.-~:.-··:~~-~.~~·:--.~>"-'~~·-~----. g·! -~-- ."(_-_:··:,,_-:'..-' ·;~--r-:-< ., 

no estructurados de éonfusi~!J: ~'~!'1iérit":as" que· Ackoff , ·d1.ce :que -1_os 

Prob1emas .. "no:~eX:ist·e~:;~·~e_~-~~-f-~#eft.'·;i~~~~-5-~a_~-~ .:·~{!.n. c~~a~do, 1a·s ~ aisleinOs cori-
.- . .. .. '-;-':· .~"'.""': ..... ""'.."':·~' .,::~:'.·:~/-:."·.-~·f'··:·.----;::__;."'/'·~"'-: ..... ::'-,-·'·!)?;"·\·~-~~-: ·~· .. ,. -' ··--- .. • . '--·'}\.,.-, -_ 

cep_t_u_a1meJ:i-~e~., s,.~ei;_ido¡c:;~~~f-Z:~~-Sº~d:nl~~ ~á,1~-S,;,ab;;tr~c;:tos_, qu_e,,r,,) }~r' .. -
encuentran. interr,.'1a.;¿:ionad::,s,. ~o'm6. u:·n. t~do_ 11amado 'Prob1emát'.i.ca' 

;~ > ' _, , ; ,_. • . . " - . . 

(messes) • constit~yerido', un sis~ei,na. de __ problemas. 
"¡! 

:~ - .. 
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Por su parte, Ge1man3 a:na1iza 1a· 'dificu1tad ·de definir~ y 

p1antear uri. pr'ab1ema'' ¡en;'foi-ma funcioria1\·-a.:rg\~me'n't'.i'ndÓ' que 1os -. -

prob1emas ~e'a'ie's"'''é:X'.i:iiteri:· y ·q.._;_e se pr~sent"añ~ i ci'xo~vtis( 'dé sus mani" 

festaciones. como· 'hri¿' p~;;bi~mát:ica' qt.Íe' •¡;-13~.J::i:·e 'Jiiáiú'.:'ear dichos 

prob1emas. Es a~í':·l~qu~· .. se ___ Tequie:re _h,aCe_·~---~~~-·-~:~~-_tu·dia~, _uno empí-
- ' S . . :' r'f f- ._¿¿i>'":j:\t' ;:_i ~ j->•· -,- y.,,·":.- -:" .; . ." =-:·~ r t~~- •• •: ~ '.:._ ·~ ~ -~--''i ;. .. ~,~-:-;_y-'!" .·{:: --< /,;~----o· -

rico que se encarga .. de. _de~scribir 'dicha ·prob1emática·, 'cap'tando __ :-
.- _-, ·· :.. ~ :;.: .yr-·:¡-:\'.:;~::·rr~-t:-~ - _,~:.':!.'; :·~ ~->'~·r·": 1~---~ .¡-:Y _,_.r- ,. · .. _ _,..;,>-·.··-- \-- ... -· 

1as dificu1 tades :Y:- ·confus·iones qu·e· existen; 'Mientras· qu~ '•ei :·otro 

es te6rico Y'-s:i'r'..J~;,,.pii:ra., r~c:6:.is'truiT io~'ó!>r'ab'1'emas que son: res-oon

sab1es de· t-~1 -¡jy.61;\e,niit'i.c'a'.: 'En 'ra ·fig'\JY.a';i ;'14. 'se presenta e1 es
quema propuesto por Ge1man, med'ianté ei' 'cu:iú es pos'ib1e visual:izar, 

tanto_ e1 sistema de prob1emas rea1es como 'e1 de prob1émás p1aritea

dos. 

Para 1ograr t<1 p1anteamiento de 1o_s prob1emas se· requiere 
" .~ ~': ·, . ·. ·,••. • ,;•o,,- . .-,•i .. -_ _,.?· t-;:• ;·; ,-Ó(. ··.··~ ;• ... ,., ... _ · ~-· ·.,:·,~ , . . ... 

contar. como requisito previo;·· cori ,.:1a"'c'aracter'izaci6n• de1. Objeto 
- : ,,¡ ·--. ··-1..;-,·,;._,~-·:.: .,- :-.~ "'\-.1 ; -~,'.!:·,,~·'1,,:-·.-~-~·,."'~._. .:~·.·~-!· .. -•. -,,·.,._-_,~-.: .... -.,·!~·_.·_._, :.:· • -::-_,: .. ~_·.<:.'.-.:·,-.:,::~--~-j·.~·~:~. 
de -Estudió ;.:··que. consiste·. eri' 1:CcoriceptU:a1:iiaci6n 'de1: sist'eriia.C·éie 

r .. ,·•:.; !:!_. -.-;-:;--··-:,«:~'.""~-: . .'~- í~·: -~-,:-~., ·-; ... /.ri ·~,--~-~:·_,,{i'i--:-~, .--_- .. ·: .. _.~·;,',::,::.'.,¡·~,-~·-~,.:·,:,~~~r>;·i-·:· . .->~._-:,< t,. 
interi!Ss.: con ·sus· partes .. y su entorno 'pert:ine'nte'.···ne·:'hecho';':' i!Ssta 

:·_·;",:.,_; ::--;·::). ""~rr'! .. '!;.''f e;.-·-··.~- ; .. ;i ·:, -· :.) .· _··!-·:-: ,,._¡--.",,/~· .. ~·- '.;~:::~~,_.~-. :;..\~~:~'¿~<_.'-<~~.'.·.~:>::-:~;-:>·(.~~-,"-:>.~:·-.~n · 
es una .de ·.1as 'dificu1tades fundamenta1es··que:c:·debe!:reso1ver.;·e.1'..--és.-. 

- t~di~ t~6ri~o ·nienciona~6~ siendC:'·~lj~~'f2:o':'p:a'i~~~~iit'~:r.i~~tii'.61~·~·-pro-
,: ,:" ·:; í ·'·-;.., .,,z'·:._·:~·.;.:· '." .. ·- ·' .·-.·!··.;_·~~-:~, ... r ... j'.~.--~-~---.-~.,.~· ... ·:.. .. · .... : ··."°·~·.,-, ... - - --

b1emática · que presenta dicho· sistema\y.;a:sí"'1.ograr''identi'fic'ar -

iá5 1 ~1as~s ·de prob1emas que "f!:,-· 

De' 1o anterior, se 

se 
' .. -~ . . 

requ.iere ·construir e1 Objeto'"dé' Estl'iá.i,B'!'·5-Est~'es;''mediante un pa-

radigma dominante se diferencía 1a i-eaiid'a.d .identificando ciertos 

fragmentos de 1a misma, básicos para comprender su prob1emática. 



46 

Plano de Constructos 

ParaoigT'la 

PROBLF.MATIC:A 
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Referencias según 3· 

i.'. 
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METOTIOL("IGIA DEL nIAGNClSTIC:("I nE-LA.("IRr.ANIZACION 

En este capítulo: se. 'desarr.;11a) 1a' t-fetódo1ov.Ía de Diagnósti

co, mediánt:e~. la:;:'c\i.:;Ú,¡is t}>;'Q:5'{h'ie~; ide~t~f.i'cai- y nfa'nte~r:i'1as Clases 

Básicas 'dé''PY.6b1~rii~;!;~"'cie·' 1a';org'ani'z.aci"6ri·: · "•'. ., : :é' ::_ :;, '""· 

¡:; ~':_,. ;, v>' • , {~, f r l • :f ;·; ·• 

-> - .. • - ' 

'Sé'''i~'i'ci"'a -'e1 "ck'p'J:tu1o liaéiendo 1a 'coní::eptua1·iia'ci6n•-de ·'1a 

Or~a:rí':i z ac i6n ;:y., d.~·· ~sti's' Pro b 1 énÍas , aprovechando. los~ '1 iri~':Üñ ien tos de -

se analiza· e1•::,ciii-·it'éte-X: especí

fico ''dé'·1''probÚ~~~;,1dé:'Va1idaci6n, que _tiene este •tip6~·de-.Estudios, 

énfá"t':iz.:i"ri:~o· ;'J•:"'so1Üci6n 'a través de 1a praxis' .. ·:,•pé>'r ·1ii timo, se pro-
":_; '_,-__ -',. _·.' -

Luego, 

po;éicliÚin ~i'os';•cV:it'e"ri~s· pertinentés para 1a:<ap1'iCá'C::i6n de la Meto-

d;ic;f!;i~?~ :,t;._ri~ó''i'-'-i'f.:Vei''Sectoiiá1 como 'ei'Emp:¡:'e;,ai-ia'1. Esto· sirve 

para 1a ~<:ii!e~{i'.:Sii ''¿~;_.¿~;1' d~1 Objeto «ie F.s\ud:ici·:-e'sl>eCífico. 
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3 .1 CONCEPTTTALIZACinN DR LA nRr.ANIZACIQN,y sus PROP.LH•As 

En:' esta ,,.,arte se define _la coT1c_ep_tua1izaci6n p;enera1 _ de la 

Organiz~c~~n a.través -de-·1a;>idElriti:f,icaci6n y la esneci:F.icaci6n de 

su_ estr\lct~r.a -~~t-~r~:~)'l···.f~ l~,g 1'~-~-;~Ücturá interna, seg11n ,e·~.-Costruc
to Principal del ;E~tudio ·~-Ai,su•-,ve:z • el análisis de las relaciones 

entre- comp~n~n-~~s~f~~\,~'..~_~:~fg';'~i:i;.~i6~ •. así como con su entorno} per-

miten det.;rmin'ár,' :.:in;:;.:. s~~:;,;,-e,i'~ia de. investigaci6n q_~e ~-o~sÚ.~uye la 

Metodología del. Diagn6~ti~o.;y cuya ap1icaci6n en el sip;,_;_i~nte _ capí-

tu1o define los problemas ·básicos de .la Orp;anizaci6n~ 

3. 1 • 1 CONSTRllCTC'l 

· .. <r,..,t ':_!"5,·;:·,~;.:.,:~)-i· ~:,r:: .,, .:.";nt;· J~.1 

Seg11n 10 e_x~_ue~t;o,,,,e~;.,_E:1; caR~~~1_o '-'-~n;i::;~~.ip~~·.r "R-~-~~- 5c?!1.ce;r~;t~a1i

zar e1 sistema se u:~ª:·"~ti~+S~~>::~4~~~~ºr.¡.~~~;: -~~~:~~-~.';;,~.~~~~~,~~-~~1;~P~-~-~-~/=~-J~.:·/cap
tura. procesamiento/ interpl:"e1:aci6n:. e,•~'.i~J;~ira,ci.6n de\La :iT1forma-

::~:::::::::=~,:=::~E~=:~:~ñ~~~~~ltitj~~f ~~~jf i~~!:~t:::: 
te. A de la :F.igura se -ore sen ta. a .,1_a _o:C:y.a'niiá~~i6n, y, su, entorno, exn1 i

ci tando 1os Niveles de Conducci6n.,)I', _Conclu.::_icl.~· ._así. como los tipos 

de relaciones existentes en cada nive1 y entre éstos, ·Además, en 

1a parte B de 1a figura se presenta e1 constructo, 1a Organiza-

ci6n y sus partes. Se utiliza 1a aiguente nomenc1atura: 



~. 
A) LA ORGÁNIZACI.ON' Y SU ENTORNO. 

.,,_; 

... 

III 

B) LA ORGANIZACION Y SIJS PARTES. 

Figura 3 .1 
CONCEPTUALIZACION DE LA ORGANIZACION. 

5-0 

Nivel 
Conducente N2 

Nivel 
Conducido N 1 

Nivel Conducente N 2 
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Nive1 considerado (con c=1 y ,2. donde •1 • correspon
de a1 Conducido. y· '2' a1 Conducente); .. , 

Sistema 'k' (con··k=.1 ,2,. ,p) en e1 nÍve1 'c•>, 

Re1aci6n de in.f1uencia que e1 sistema 'k ~-· ejerce so
bre e1 sistema 'j' (con j=1,2,.,p y jik) en e1 ni

ve1 'e'"!" 
Re Re1aciones que corresponden a 1a transmisi6n de 1as 

decisiones de1 subsistema de Gesti6n a1 Productivo, 

R
0 

Re1aciones Que representan 1a transmisi6n de infor

mación de1·· subsistema Productivo a1 de Gesti6n. 

y~ Subsistema·.-~i' (con i=1,2,. ,n) de1 nive1 'c' • de1 sub
"sistema de ·interés· Y 1 , 

r~d= Re1aci6n 
sobre e1 
e1 nive1 

de .inf,hiencia que e1 subsistema .-! i'. ejerce 
subsistema 'd' (con d=1, 2 •. ,n y d7'i), en -
'e' consideradoT 

3.1.2 CLASES BASICAS DE PROBLE~AS 

Como se enfatizó en e1 cap~tu1o anterior (secci6n 2.4) e1 

análisis Y 1os di~erentes tipos de re1aciones que ~ar~cterizan a 

un sistema, permiten ·definir ciertas c1ases de prob1~mas. En este 

caso, se~ún 1a figura 3.1 se identifican 1os si~uientes tipos -

+Asimismo, otra nomenc1atura conveniente: Ra.b define 1as re1aciones 
en 1os nive1es Conducido (R = I) ~Conducente (R = II); con a = 1 
(re1aciones de entorno), 2 (re1aciones internas). Por su parte, 
::CI:Ig.b define 1as re1aciones entre nive1es, con g = 1 (re1aciones
de inf'ormRci6n), 2 (re1aciones de ejecuci6n). Siendo b ""1, 2,., n, 
en donde •n• es e1 número máximo de re1aciones de esa c1ase. 

... 

.. .. 

.. 

.. 

.. 
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de re1aciones y 1as c1ases de nrob1emas que tiene. 1~ Organizaci6n: 

En e1:Nivé1 Nf'"(figúr,;_'3.1''A) ;- se 'presentan t6das .1as 

act ividadés fp:(,~~ciivá:s'd'J '';'o's\ s'i's't'e~a's ~y;~,,q~: .~onsti tu

yen •.e1 ,·suprásis't~ma':1-En'7do~ae\t se':n(ani'f1~é'~"t_an'-c1as re1a-' . 

ciones ide1'•-~i~~T1,~~J'''.~qs_ -~º"~b·~.··r:~e;':~15.:as:ts.-,'e··_J .. _.~a-c¿fet~:1~v~~dJ;a,~d~fe:;·,~s::~.:.tdf,ei •. 1~~;~s. Pr.;duc-
tivos .• que,,fnf1i{íye~r~ . ..·. ~ ~ . ;sistema -

de · inte'I"é~···,~n:r.;;¡~pr~~~~ciS:;; de•;~ ·'.fh~ci~;fci~ié#~1r~ i(~J;_a·s.;· 
bási_ca de r.;:1;,¡~i.~n 'ori.Ri:rt¡,_• ··• ios<'prob1em~s .. entre .l~ Orga

nizaci6n"•Y'sur'entorn:o'; ·a·ni-trei prodh'ctifvo:c}; \·;1 

";., . í .:, ,; i: 

Iz Eri e'i' Nivei é;;;~aJcid~ N1 ''tEig~;:~·'~'.1 13) '"'.~'~ tiene._q~e 
·.·: ,~~.·'···r·.····:¡1,··1:;·:·_~ ~<"!:;_..,.f1 :~1.::·t.r'.~, ... -. -:i'-ff+··~ .. <· · -·· 

1a actuaci6ri"de1''subsistema· Productivo .se·•encuentra .1i-

mitada po_r 1a ac~u~ci6n de '1a~· p~rtes·y¡, d.;:1 ~LsteJlla v 1 , 

. co~~"~1:1:~c;,~::.~~,:n~~ª~.,dei,,.,1:~.5~t:~~i ~~,i~~q~~~~~~c~a entre 
1as· áctividades'·/de «1a's'· par.tes:'.y•·,1as::a:ctividades requeri-

~ ~ ~1 ~ ....,.~~ _,,,...,•; ... ~....,. · • ., r;¡"" ---~. i f;:(~ºÍ-~·::=:,i~~~·t;:;"~-.:0-l',.~:/1.7J~:;,:"<~~~;;,-,.~:.I··;,;>! ;_'·'.~·~ . 
dás, :·párá '1'o'grar 1os· 'propósitos ~genera1es de1 sistema. 

- .... • -1}.~~ -··r:·;..,~::o,,\:<,,~;1;:::..~·~~~;:;~.:.: _f i_-.-~-3~/: -~·f~;--r i'\.-:;. 1:~~i:,.;_:;f.r,:: ... -~}~~· ·~:-.:~----,; .,.-,_·/ ~~ :~ -" \ 
Esto orig_ina .1a,:c1as~_;.b_ásica 'de;.pr_ob1emas entre 1a- Orga-

- ·='ñi z~~rsJ·_-: ;· i-t;J~:·j"·J)~~-fJJs~~~~,.~~~~~~ii~~i:~ ·;i!-o~IuC~-ivo. 

II·1 En ei' Ni.;,::;,,1 con'.dtic·eht~; N~ '(figura 3 .1 A). _se presentan -

todo~· 1cis
0 

s~b~ist'.~mas de Gesti6n de 1os sistemas Y~ in

vo1ucrados. En donde, se tienen 1as re1aciones de1 tipo 

R~j que existen entre éstos, en presencia de un entorno. 



) 

53 

J>or 1.o tanto, la ·Gestión de una Organización Y~ ·debe rea

lizarse tomando en cuenta 1a influencia que ejerce·· dicho 

entorno, ya sea directamente o a través de".1os subsiste

mas de, _G,es;t:.ión ¡?~ .1.o_s_-,,s_istem~s citados·~ Ade'\'ás, se inc1u-

ye .el caso .. pa:r.t:i.éuiar.::d.e ... 1a ..• influericiajque•un subsistema . - ... ~,. -: .. ". • ,- .~ ~ i-.,.. -·.z. - :-.-~-,:- '. : ... -.. -,- ':· - - . , ., ·: 

Conducente_. ej ercé:tsobre. °,o_t~o _."~se·l.conside·.z.~; que esta clase 

de re1a·c¡ón· 1~r.Ig,~~:.::~i~-~ rf~~~~~~~~-~~:~~~i.:¡~ ;o~;anización y 

su en torno> a _rt;iyé __ 1~:-\,d.~.{~~~S~.~-~-!1;~~-º~ ~~-ti~~-"-· ).}~~?J~~-í::~,".. .. ... 

... 5: .·t~fir~~:-~t_·;·J~.-~t-'.i-;::~~~!:i~{/ · 

n 2 En 1a figura 3 •. ]¡~ y ~~r~15•,Niye1~·;t:::?n:duceTI:te,N2 , se· mues-

III 

tra la clase 

y sus partes, 

de proh1e1Ílas d"'>~es~-ié)ri. entre:'.e1• sistema v 1 
como .üna•···consecuendiá.di:l' ia.s·. discrenancias 

que· se 

p6sitos 

'·,:f'.· 

tienen ;,,ntre 1'as Fi~;,,i; .di:l···é:ada :narte!_ y 
. ¡;<"!'S_"~q·i·'..í.:;í. '!--~~: 1:?~--:~::}·~~,~·11)1:'~_-/·~~-t:~'."·:;·.-:::~~- .. -./ .~ .-,,_, 

~~~··.[--;~-~~~ttf~~~~~ ~i"~~g-~-~~~-~-~/~-~~~-~:-\~: ~~- '~:1_ 

.los Pro-

···: r z: ! ~;o.:t.·1., .t ~·:·;\";¡_o;; .. ;,-•.7-.1y'1·;:·)- J.,,:!1; :.·!'~-·~:,.!"! 

Entre 1o~.,~·iV:e~-;,S,,}~,1 , ~::,1:1z·:o~t-~~.-S•;\13¿~'['~~fi9~~s entre ios 

subsistemas de. Gesti:ón y :·sus" resp'ect:ivos .. subsistemas Pro-

ducti~~~ .• ~· ~E,s :~-~~/~~;~fa;~,:~~¡c,i-~,I,~~~~~4~~,- ~;:;~~2~nt,e ~so~i· - · 

transmitidas al. Conclué:iclo•.l1\ediante : las re1'1ciones c;de1 ti-
~ ; :...' :;,, ., ; · ~-. .;,,~·-· - ;'.?o •:::.~~-·n· '.'f .. ;:·_.·+' c.:~·.):'·~ ;;~-~~ _ . -"·· ~ '--~~- ·"::·~:,.-';o..: ::··:.\ ,<: ~ ·-:'·'<·~· ·: · . .-.; -,. _ --,, : , __ -. 

pCl R ~ que real ha_;.,' la> Ej ~cÜcióri. '.; Además, ia inrorii~ción 
e .. ,. . ..... .· - .. 

relevante _CY!:e~~s~ria·p~ra d~terminar el estaci(; ;;_¿t;:.1;ii del 

sistem~ y.sus·te~dencias), se obtiene mediant~_las rela-
-; \~ ~-. ~ _..;;: J;·t~~c.::_¡-!.-·.'1; ·::~··- __ : : 

ciones ~~"1,.t~_Pº, J,lo•'. .. Cl-ue van a los mecanismos de Informa-
, i' ,._. "· . . .• 

ción involucrados, tomándose en cuenta tanto la informa
.,,'.;:!~ ::.i.:1.L~:-J.· ~i:· 

ción del subsistema Productivo de 1a Organi·zación de in-
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terés, como .1a· pertinente y disponibl:e'.:defsl:i .;;ntofnb. 

Debido a ineficiencia en 1as citadas re1aciones, se di-

ficu1ta '1a. .imp1antación de 1as decisiones '.tf<'e':x'i\it'eri rdis

crepan~ias ~;~-~,;.'.~re~ iOs esta.dos·: re·S:1,.r-);: ~:obS~~;~~·d:i/.á;j~:{_f~ :{~te-
.. 

ma. se·.11.aman .prob1emas de imp1antación de··.deci..:iiones a 
1 •'. :: ' . . .. . . ; .. • .• ,; .. ;: •• • '. . 

;i.os~,T>:z'._imeros;~y ·prob1emas ide observación''de''e'stado a 1os 

. ,segundo,s,'; .~entro.;de; 1a c1ase btisica de proh1emas de Re1a-
\ 

ci6n 1 .entre, ;Nive1es ·Conducido• 'y· Conducen te. 

··-.: ·.; i: 

'.! ~-. 

3.1.3 LINEAMIENTOS PARA EL nIAGNOSTICO DE. LA ORGANIZACION 
; ·~·. 

Co~C!·rseó,eX:p1icó,,en;el.~i~ci~o:;z:j.4 ,p~ra 1ograr e1 Diagnósti

co de ~in~~itJ.i- Con1a construcción 
~ f.;. :. -.,~ ,.,::- . "•·~ . ·,. -~ , 

j;':r;~b'i;;i!ia.5 básicos. La cons-. 

d·e -

r,·,:,~·,. -~-~- .- :_::<r..r -
así'' qtie7e1 

marco. genera:i:;:. e;~t?§f4.ió:,,·en ¡el:. capitu1o .determi-

nar una Me.tocI.o1cigf:ii{;:;oncretB.:. parateic,niaP.J'i6~'i;{'{:c, ·~·;< 
-,..~-,, 

.. _¡· 

. Se ;,des.tacan ;,1os siguientes::temas.;de in".'estigaci6n definidas 

a través de ·subobjetivos ,•:que· se '.deben cubrir para rea1izar e1 Diag

. nóstico .. de "):.~1a ., •. Organización~'·; 
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3 .1 • 3. 1 CONCEPTUALTZACTON. DE.. LA: ORGANTZACIC'IN 

.IJ 'o~~~~~.C?R:IA ~)~_,:,_i_(NI.VF.L ~:~-~~.J?UC_ID_O) r~- re_: ' 

'.T .1 ) .. SU~SH~TEMA.:PR.ODUCTTVO,,;y:·isu, BNT_ORNO_,,. 

OBJET_Tvp .rT 1 Caracter.iz~r:i•ias·:reiB.ciones. ·dei•·subsistema Pro-

', . .. .. '"' ... , ::::~:::~mf ¡_¡~~1}1i~~~!rQ1:~!~~.~~bsistem•s Pro-

·~ : ,., , _ _ -:;:- '.~>r·. :~.-::),;__ i.-~-.:.:.-_·_ '.~/ _~ :~:,~~-- , .~, ._ ... -.. ,, . 

subob; .u vo r n [;'Íf "i!~~~1~J~!~~~~Zf i:~::!:::m:. •::d::: 
) <~ f~:\--~: 1:"~-.f~o-1'!~'.Y ti :i:~-~ ~~(~i /.:;,~---;:_·:c~--~~,;--y:~~---~):<f~ ·' . 1 

Subobj etivo I1
2 

I'd¿nt.ificar 1os sub;.istemas Productivos 

;; . ~:- '.;de·,otras Organizaéiones ré1.ácionadas. 

:Í' •.<Postulando sus pán&1es en re1aci6n ·a. 1a 

Organizaci6n de interés. 

Subobjetivo .• r 1 3. Conceptua1izar 1as re1aciori'es\l'e·n:·f;e'·'acti

vidades de 1a Organiz'ac"i6n~y'..:a'c-i.Í.vi-Íiades 

productivas• de: 1as Orítan":i:za;C:!j,oiiii~·;'.:,/e:I.acio
nadas ·, · re'a1 i·zando •e1il~"i·1fii\~~j_<5i.;;;p~rt:=tneri. te 

en-~ b~se·:~ ~·~::{-~-~-~~~~~-~-i~~~~-~-.~'~;¡-~:ii:~~~ --·~~~~atú'Ta1eza 
de di.;ii~~'.' ;~I~'~i'l:;:~~"}, ,':_: 

sus maní-

-
-
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natura1eza, ;identificando 1os mecanismos 

de·1~ Organizaci6n•re1acionados con su 

supras is tema • 

. r ... 2). ESTRUCTURA DEL .. SUBS,ISTEMA .PRODUCTIVCI 

OBJETIVO r 2 Ca~acterizar 1as re1aciones entre 1as partes 

.Clue¡ t:i:>.rman: .e1 subsistema P:roductivo de 1a Orga

- . n.izac.i6n-:· i ,, · 

Subobjetiv~;:Iz 1 ._, I.dentificar 1as partes de1 subsistema -

~ '!:;_', ~Toductivo. 

Sub?bjetiyo.r 22 .?o~:tu1ar·e1 pape1 de cada narte en fun-

J.,:?'.ií• .... ¡ ." ci6n.c de1, .. pape1 que tiene 1a Orgánizaci6n. 

.... , •. S?bobj.etiyC! .•. :i;z 3 r.:Co~c;.':'ptua1iza,r •y ana1izar 1as· re1aciones 

entre 1as;actividades i:íroductiv,as· d.;<1'as 
·> . .::··· :·' ... < .r< ;-:::.:.~· -·> 

.. p.a~tes.;jeJi.~b,fse· a: 1as"manifestaciones. y -

natura1eza;de d.icha~ re1aciÓn~d: - -

. Ti~ifi.ca~~1a~f;~eK1Lnes ''i>ó~ ~~us rnanifes-.. ·-· .. ,,,,!. ·* ·.-

ta,,cio.n.~,s.:Hco,h~~i.,~~~~~·· :..> 
,c_on_c;ep.tuF~za~~-~·~.~{i¡;faé.~6n~s su -

na tu.ra1e za ;·:;:i?-~n t,if,ié:andl:) 1os . mecanismos 

1a 

1as 'p~~tOes :.~ti~. norm.an. 18. actividad de 

Clrga~·:i2:~~ i~ri. 
de 
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. -I I) ' ·cATEGOR IA · .. Nz I (NIVEL - CONDUCENTE) . 

II .1) ;.SUBSISTEMAr-DE :GESTIONf.Y'SU •-'ENTORNO 

OBJETIVO II 1 .. Caraéte_rizar•1as:re1aciones de1 subsistema de 

Ge~·Úóri 'de 'i',;:_Org~ni~ación, con subsistemas 

condücente~s l'de:.Tótras' organizaciones', dentro - --
:•· ,:-· - .. , ... · ·-

.··de uri• rii.irC:o · d'e '¡:)l.aneación. 

Subobjetivoi !~~1:-'¡P-os't:ur~~~-eí{ pape1 de 1a Gestión de 1a -

'ori~~izaC::iish:- én · re1ación. a su_•_entó:rno. 

Subobjetivo II 1 2 . I~enÚ .. ficar a otros subsis"temas ;d.;,,,,_Ge~-' 
• ,, , •' ,, ti.6i1Pr'e1a.C:ié:maobs·.-c:¿,n·i·ü:, r,~~{¿;,'~\ci~c:~a 

' .. . -~ '_. 

t ,. .~:r,··~.f· ~'.~~:.;1:-/f:':\'·~~:-;~~;~:-.;~~--~-. :::· : . · 
····~ Subobj etivo·» I I 1 3 Concepttial izar'' 1as :'ré1'a':~º,~}~_s•• entre· 

' afros subsistemas d~ r.e~til5n~x:e:t .sub'

sistema ConducenÚi;{dcÚif~~x~~~-~i~~ción: 

II 1 31 Tipificar 1as re1acio_nes ~segtln: ·sefmani

fiestari por 1as dete~i:.ia~i'o~~-~e _1os 

Conducentes. 

II1 32 Conceptua1·i_z.ar 1as re1aciones por su na- ...... 

tura'1'e'za·. ta1es como de contro1 o subor

dinación.·••:· 
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II. 2) ESTRUCTURA DEL .SUBSISTEMA DE GESTION 

OBJETIVO II 2 Caracterizar 1as relaciones entre 1as partes 

de1 subsistema de Gesti6n de 1a Organizaci6n. 

Subobjetivo II 21 Identificar 1as partes de1 subsistema 

de , .. Gesti6n. · 

.Subobje,t.ivo .II 22 · Postu1.ar. e1 pape1 de' cad.a pal\te·::de1 

. . ·~L subsistema de .Gesti6n de.•:ia· Org~~iza-

., .. ,,"."" ;:r <,:ci~~·:¿r ~~:;i.~~-'~J;:.,;f:!f.'~/t~f~g-·;,~r .. :· ·· · 
Subobj etivo .c:IIz 3 .. ,co~ceptua1izar: 1as.·:;,re1aC;:i()nes eritre 1as 

-." ... - .'--. - - !-·.: .- ---- '·!:.":"'.- ~· :. -:__· ... . <:· ·.'·:-)_,;..; · .. -, .. t ... ,.">,-".: - ; ·.t.· 

partes · de1 .'su'bs:i;;-téma'' de: C>ésti6n: 

,. ;°'ú:r .. ~,,,,:¡z~:,C; .·;::ú<~~,~f,~.i1tr:}~:<>1 l. ·1 ..• j 

Tipificar' 1~s i:~i~~I~~;~ según, se 
~ :.,.' :: -. ,_,.; 

mani,:t;ie st;:tri/ího:T,, 41á.s:td~t'ermiriac iones 
' .. •" :.. ,'i··. ;;';>· '. ··"· . ..,"• .. ',' ·. " 

'.1os."Dir",igen~e;s ~/ 

de 

/ 

II 23 2 Conceptuá:l:i~'a-x!~:1~~:',re1acicines 
na tura1eza, _ ~~1e~'· ci:iino 1as de 

_ci6n o: contTo1 ~: '· -;_:~; •. :: 

por su -

subordina-

Subobjetivo II 24 Bosquejar 1a articu1aci6n de1 subsiste

ma de Gesti6n: Disperso o Concentrado. 
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III CATEGORIA N 2 /N1 (ENTRE. NIVEJ,ES CONDUCENTE Y CONDUCIDCl) 

III.1) RELACIONES DE EJECUCION 

. ' ... -.~,, ':- ·: 

·.oBJETIVO IIIí'"Describir"1os ,·subsistemas y mecanismos de Eje

cuci6n sobre e1 subsistema .Productivo. 

:•' 

Subohjetivo III~~~Idenii:ficar e1 componente de1 subsiste-

. '.'.:'< I 

'ma 'de"'"r,~st:i6n·; :q'u""e ·'-r·eaiiza 1a Ejecuci6n 

·---de"1·a·s decisiones • 

Subohjetivo III12 Desc~ibir~1a'operá.ci6n de1 componente 

III.2 RELACIONES DE INFORMACION 

·nBJETIVO '·IIIz <Identif-i"car '·1os mecanismos de informaci6n so

•hre a'as :acti."vidades productivas de 1a Organi-

Súhohi etivo '"I-ITz:¡1 Describir 1a naturaleza y caracterfsti

cas'·de 1os mecanismos :de g~:he'i::~"C:i.6_,..; '.de 

· ' ~•'i:nfo;rma'é:i6n' requeridá:~'':p~f);:~'.~i~~,~~sÚ6n 

:- 1 
. ' 

'' 1;1,,·d~:--i'>l.Organizaci6n. \·;;: · .. :-• ... 
~;.. ~'.~:"~ ·-~·~~~~::,;~~-}!~~-(-\'.~~::~ . :: l ; 

Subobj etivo III 2 2Jdi3nti:ficar 1os tipl'.ls de in:formaci6n ge-

: ne.~á(:ios:~·l'.lr ios _subsistemas Product:,ivós 

~~]_~'.;'ici;i~d.~~ cciri. 1a Organizaci6n. 

Subobjetivo III23 Ana1i~zar 1a forma de :nrocesamiento de 1a 
: ( ~--·:; . 

infórmaci6n y su p.rado de con:fiabi1idad. 
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3 .1 • 3. 2 PRONOSTICO'•DELLA OP.GANIZACION 

•OBJETIVO. IV ,.Identificar 1os :!:actores crucia1es que 1 imitan 

; •·.el· desarro11o ·de ·lá oY.gani'zaci6n. 

;•. Subobjetivo; IV, Determinar. 1os· Estados Futuros de 1a 0rga

nizaci6n. 

Subohjetivo IV2 Identificar 1as r~~triccidn~s y 1os :f.ac-

'/:•'" ;!·", 

tares críticos, que 1imitan e1· desarrol1o 

de· ·1a·· O'i-ganiz:aci6n'. 

3 .1 • 3. 3 PLANTEAMIENTO DE •. LOS, PROBLE?!AS BASICOS 
,-~, ' . " - ·. f' .. _,, .. ~ 'r 

OB-:i:J?TIV~ ;v,. J>1ant'3ª'fc·1as"C1~;se~. 'Básicas; de. J;'robl.el"las de 1a 

Org~~~z~~i()I> 

.sub<;>l?:i etivo ,v 1 I<l~n1=-~f:j,sar J,as,dis,c;repanci~s ent're 1os Es

tados Actua1 y No;m;,.~:i.v6 d;;,;1'~ ~(lri;'~~iz3.ci6n~ 
ana1izando sus 

- .. ". ·,.,. 
causa.s.~ 

Subob:i etivo V 2 Identificar 1as .dÍ.sc~erí~;;¿i_;;:i' iii~ri1:'-i-e .· 1os Es

tados. ,Futur~~. y zD~:~:e,~.do:~·,;A~ 'j_',i ~O'x'gan~záci()n, 
analizando s:..is cai.isas: 

Subobj etivo V 3 Plantear .. los ·Prob.{emas¿~áiicos d~ 1a Organi-

zaci6n •. .i 
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3 .1 • 4 LINEAMIENTOS PARA LA SOLUCIClN DE PF.OBLEMAS 

Al :tenerse planteados 1os""Prob1_emás. Básicos ·de 1~ Organiza

ci6n como .resultado del Dia.Rnóstico ;'resulta, entonces,_ convenien-

te continuar con los siguientes 

neación, que consisten en ,1·a búsque,da' de ·un:a::•i;o1ti~i6-r;C (P~~scr"ip~ 
ci6n) y en la e1aboraci6n de los <Planes .;(Instrümenta§i._6~)·';;i;C,oTI.:Éor

me se exp1 ic6 en el inciso 2. 3. 4 dey·capít~r~;\;Z~j:J:c~TI.~'t~~~-~!~~i.ri, i.se 

justi:fican 1o_s temas de investigación correspondientes, "que se 

plantean por medio de sus Objetivos y "St1b'o~jeiiyos .. en· ei- ;i;i~uiente 
inciso . 

. 3. 1 • 4. 1 PRESCRIPC ION DF. LA soi.uc'J:oN'i n ·.··:: 

OBJETIVO VI Buscar las'' 5;;,'1üc·icirie'~ a los problemas planteados 

de la orga;]:i.zaé:ión:· '· 

Subohjetivo VI 1 Ide;}ti.fit:~-r .. ·1ias restricciones y los crite-
' ·- ... ·1,:. - ;;,·•-t f,'- .· '" . 
· rios:· conf"orme a Planes y Organismos,_ ambos 

¡_ 

:.... 

~-, l 

' ' -n~·-i-iriat:Í:Yo's, tomando en cu en ta 

iú~-s i-e~ ~r~~·¿~-T.'Sas~ ... !:. .: 1 =~:, 
las 1imitacio.T"~_1 ... 

Subobjetivo VI 2 

Subobjetivo VI 3 

. ' 

Biis2a~--~:1~~·~t- :a·l. .f:erri.~tivas de 

1.;s"nijl)'f~t;~~-"n:Li'riteados • 
. ; . "--~-~·~ -é~-~:i~;-~\~''l:jf:~;i~~~?4_,~-~-:~~~.ré;;~,~~ .. -._(·~:;-·::: ' ... 

Se1eccionar'"-G'·.1a.•a1t·ernat1va·•·:de:·.só1tici.6n -

:factib:lef:·~~e mejor-:u~~ia ·~on los crite-

so1uc.i6n.· p_ara -

11! 

rios normati~os,' ~es_t'z'.icciones y disponibi- • 

1idad de recursos. 
li 

1 
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3.1.4.2 INSTRUt-fENTACION DE LOS PLANEI' 

OBJETIVO VII E1aborar 1os P1anes que inc1uyen Po1íticas, Es-

trategias y Programas, para instrumentar 1a so-

1uci6n. 

Subobj etivo VII 1 .. Diseñar mediante 1a :·P1áneaci6n Normativa 

e1 'Idea1' de 1a Organización • 

. Suho_bjetiv:o,,V.II 2·,.nefinir· ·mediante 1a P1aneaci6n Estratégi-

... ··o:Ca ·1os :Objetiv·os .y Po1íticas, para ~aproxi-

f,;- mar, 1a Organizaci6n a su 'Idea1'. 

,Subobjetivo ·V:I.I 3 Determinar· mediante 1a P1aneaci6n Táctica 

1as Metas .requeridas para alcanzar cada 

Objetivo,·:· 

Subobjetivo. VII 4 . Determinar. mediante 1a P1aneaci6n de Ope

raciorie.s.i 1asc1.Acciones, .. Prácticas, · Procedi-

Subobjetivo VII 5 

.. mient_<?.~-1<~-Y'#~~~~~am,~S~;r:.·~eqiieTidos ~aTa 1 o-

grariy1as:-l~et'asiy)1os>,Obj etivos ~· :r 

Dete~l~.~~,~~~'J~;i~\·~;\ia .• P~kneáci6~ de Re

curs6¿~~{.;·¿~ji{5'~~g;~~~he ;5e'recmieren: P.e-
>:.·,'; .. ,··:_·•:_:'·:~/-~Y ;~-;;1 :- ·"-'< ·>: .,-_ 

cursos· Humanos ;:e- Materia1es, Financieros, 

Tec~6:1.6~i'fo~:~,;don()cim¡entos •e Informaci6n. 
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3. 2 VALIDACION DEL ESTUDIO '.·> < 

El. tÍ.po{d~'Yinve'~t:i.gaci6~· que· se''reaui.ere ·en' ge~,;ral. en l.os 

Estudios.- tal.esJ,c_°.mo~ie1)~preserite. :·se l.e ·córioce como Observación -

Control.ada •. ;q\l.~·~.,d.~' ~C:'u';rd() con Arias 21 • 'se parte. de l.a formul.aci6n 

de Hipótesis i;b~~a:~'1i'\;eori ei Marco Te6rico • con el. fin de_ fijar l.a -

·=~~~:;:~~jri3~~I;:~~f ~!~E;:::::f~::::::~:~:~:::::::::::~~:~:::;~:· 

. ·~~::~3~t~i~JI~~~llf J~~.~i~i\~f~~i;f ;.;~~~~::f~~i~ii;i~s :i:; 
. forma. al.eatoria~>.;:aúm<lntan~<:>{'~~:'r:ap~ri'E!n~ia el. riesgo de hacer int~:r-

. ·~~:~~~:~~~~:~=~~:~;;~~~~~~{~f ~~i~l~~~!~fü~;~i~~II~;::~;~;;~-
;· .::~-'\ .. ·:."'>Í ' -/6'.J; .-::-·º·:· ·"<- 2'-''- ~.}·· . . ·:· .~( 

·; · ·.·; · "'"f'::~;;·~:1 ~~·~·'t~:';}~ .":,,;};·".;r/:;:.::' -- . 
Por 1a otra •. no: se~d<lsr;:artaf01a po~ibil.id~d•' de~ disefiar y rea-

l.izar Experimentos. Sin ·,~~~'~Y~o;:~;:~~ :}~~~-~~·~,i~adec~ado 's6l.o en si

tuaciones esnecíficas ~~~e_n/Íionde};1as;:,;c:c;n:a.i·cúinés' 1ó'cá1es l.o permitan. 
. . . ·Y 1t·- -~· . _'>¡-·~: .!._ ,-:-9:.,.(.~~:ir/:·,_-::-::__.(?:":."' ·~-.~·~:· :·~·· :,," -. ;; -

No obstante'·1a:s ,1imita,ci'c1ne'5 iridÍ.cadas, es posibl.e resol.ver 
' .·-·,""'·:·,,_f ... -.'.': . . . ' 

el. prob1ema de Val.idación al. constatar que dicho probl.ema es muy -
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difeTente._;a:-:To :·acostumbTado en 1os··-·Estudios·: é:1á:sicos; Es!·decir •_se 

considera <Que·" e1' concepto de 1a"Va1.idaci6n -deÓende ., de1'"p·aradigma -

uti1izacfó',· ~.ási rcom.; ,_1as 1 :dif_erent~s:· interpretaciones· de1 ~·~HSt.;d~ ,Cien

tífico27. Acl~~ás • Maruyam~ZR e~f,;.:Úza que muchas de 1;._-s Úfe~i;,~~i.as 

de ~opini6n:)'y}1a tfaÚ:a::d;i;)c:·omu:i:iicaci6n l ci_ue· existen en'.tTe 1os'in~es

; .tigadores ;; ¿se,,;:~~~e ''P~{;no.J·~:i.a1'Diente·~a:- que ·hán •uti1izádcl"::difer~~t;s 
'e ' • ,.,,,, 

paraai.gmaS>:.1·r;::¿; .. !:-i ,·~{fi\·i;,c,;t,:l:~i!:~it'='9,'· '..Lf' '"""~L,· _,,. ;v, ~·: ~ ,·s·i·; 

que es 

• 1 •, ~ 

De .manera ·particuia'.r • en "'ste tipo de Estudio·s:, ·;~ · 'c-5'ií.siclera· 

posible ~i:nnentar• -~a•'r;~fici'~nc''ia 'Y'1'a·>ef.icá'ci'a 'd~ 1a --~~h~fza~ 
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Gordon Pask29 .Etc. Así como aquí en México, es reconocida 1a 1abor 

de1 Doctor O. Gelman, que exitosamente desarro11ó y ap1icó estas 

,,ideas, .. en,e1 campo de 1a Gestión de Desastres3 o, 3 1, 3 z_ 

: ¡La ~nterpretaci6n de 1a Va1idación adoptada en este Estudio, 

.natura1men~ej¿inf1uye sobre 1os métodos de recopi1ación de datos. 

Entre e11<!s~ se destacan para .. 1a Observaci.ón Contro1ada21 1as Fuen-

tes Secundarias y 1as Encuestas. 

"\')·.i·, .. ,·1>;;·; i;·.~.,:: .e-~«~ .. _.,. n"·:· 
. ':· ',, ' .. : .,.:,_;.,:?:.: .;:·: ,· ... :. . 21 

E1 prime.T'.,:\mé,t,_od,o '1!,01'.:U:e~tes "Secundarias ) consiste en uti1i-

... :::~:~.:~:::~.::::J'·~i~!~~j1;~,1~l:~~~a ~:::::i::c :::u::t::;;ré:o:s :: t~ 
en .hacery pr,.,,;gunt·a':s,~á.;.i()s.,;P,;,:r_ticipantes de 1a Organización y emolea 

c,omo: .. :i,ns:t:rume~:Í:o:/a ,;ros,.cuestionarios, tanto estructurados como 1os · 

informa1es .· :·.fa 

"• ... 

. ' -
.. ' 

'. -· 
f.. -
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.3.3 CRITERIOS PARA LA APLICACION _DE.LA METODOI.OGIA 

Las necesidades de_ las Organizaciones;rd~ 'identi:F.icar.,y de 

resolver sus problemas, se. µresen:~án·.-.."'.·Ti·un a:inp1.io. espectro, desde 

las Empresas hasta 1os/,Sec.tor.es'.~Náciona1¡;,s·.;,a. través -del empleo 
'-.' ':':"-··e-· ;;.<,-::'-'· 

de la Metodologi:a e1~.bor.ada~~-~n5i,e1·:i~.ci'so 1!;;s;~) .:· .,_,, 

como se •º"'::~~~~~~~\fl{f~~~~~iwr.:::·~ ... nera1 naro -
aplicarse a toda~ c-l~s·e·:;·de;;orv.ani.zac::iones .-: ~tomando en cuenta que -

... • .. i···: .• ;:•n"·'(•'i:!-'';i;'r:•.·.••ii.•"','<:·.•-.v::.; :<;': .:<: ,.,·.. · · · 1 en su onortunidad).sé.\r.:ae~ini6;'ái1a~·organizaci6n como un sistema -

intencionado;;'E~I~~f:J;~~~J-~;~-~:~~'.~~-~an dos riiveles Principales de -

ap1icaci6n·:rr.el"'·s-e:ctor,ia1·~ YL<e1T Empresarial. El análisis de los be

neficios_;,y}~~J;i·~~i,;~t~~¿Jltades corresnondientes a cada nivel, se 

:da en, ;l_os; sigi;:i~~tí:>s:·r :i.n:cisos. 

1.,. . :· ' ' • -~· :;·: 

·.1::·-' . ": 1.; ': ~- -: 

F.1 Gobi.".'?;,Ti~_., ~fexic.~no actual reconoce la i:'ecesidad de la pla

neaci6n en la Gest_i6n ,;;ú,,b_1
1
ic7',, ~l,.~1,e!ª?-:. la_ ,Ley de P.1aneaci6n33 a -

rango constitucional y ·al decretar_. el Plan Nacional de ·Desarrol1o3 3, 

en donde, se estable.cen. lo~. Objetivo;. y Prioridades de acuerdo a -
. . . -,. ·.':..·: ·....:~:.:n_~_-!J::··: .. _.._.; ... ~:.·:_ .: :::- .. :.~·-··J.,~.'.~·.::.--~:-. 

los intereses nacionales. 
',' .~" 

que 

- . ~.' .' ~ 

Se entiende como r,'.:.~:",~g~,,?;iiblica a todos ao.ue.11os procesos, 

tienen la respon;;~h,i.1_ic1f'~. Y;. el, prop6si.to de _llevar a la Na-



Estado Actua1 al Deseado, siendo noTmativo conforme a los intere-· 

-_, ··; f: 

:-:~· <~·,i~tr;. J7!.--'- ,p.~ l~'-:·.:~ n ~~·i,, ~ 1 ·:· •• -1'~.0 • 1..;.:~:'>{ 

E1'.:reto que <tienen'_1_os 'responsab1'es :d_eiTa .Gestión' Pública, 

es identificar y p1'ante'ar::': 

Luego, se requiere buscaT a1 ternati~asi;:c1e).~:o1ución ,· seleccionando 

· ·aa_ue11as que pTopicien· ·e1 desaTT011d•.h"i..·c'ib:hi.:i<'; ba.jo""1.as Testriccio

nes actua1es. Además de instrumerit~r·;:a.¡·gh_a/s~1u6ión',• ·se' ;requiere 

imp1antar1a sin descuidar las accic;rie:;.;;á';,~:¿c)~i~<:.i:• ,,. 

;~r~~~~~~:0· q_.-/:; . -~,,:~ ... ,-~· ~'é.} ,_ ¿. l: 1 i-_l·:. -_¡- /-: .i· 

estudio P::ª 1::j ::::º::s G::::.::t:~t~~j~t~¡~,;~~:r:~:~~:~tt!~:t:~~:: ~re~ 
conocimiento de sus prob1e~~\5:rc:~;;É~~,~~:~t~'fi,~7.¡~;~~~~~-i~~,T.~~·ay:r;..i_a ;-<l.~ter-
minación de 1as estTategias:•yY;po1S::t.icas.•: de,::.desar_ro11o·;··,·sectoTia1. 

. . . :_1f~:s~~~;;~~:t ~~·:~~~~:;·;~/<:i./_;··';~ .·.· "· ·_· . ..-.. . •.... ·· . 
La imnortanc ia de ·;.,co_nta7:;~._con:,: e·s.tas;:estra teg ias. y ."n'o 1 S::t icas, 

surgen de1 papel ciue ~:t:~~-~~í~~~~~J:~{;.g~·:,~~~~·"1:~¡b;t;¡,Ti'd{/\·,{ i{¿~~~ía 
Nacional, que' le peTmi tet,.~a-~tene,;r.:.·-i,1a;.postura idónea y eficien:te, 

:' ~:: .t_ ._;,,.;e:;",,·#(~;~'.'.~·:~~,it·~- "ffi~~;~ .. ,~~~~-~;:~- ,/,¿~. •· ...•... - . . . 
sin caer en los extTemosx.de1 .i.smo·'de1'"rép,imen 'tota.1itaTio o de 

la ind.ú erehé::~:~~ •• ~tt,i~~:;f~~~Ír~~~~f :~r~'f:'6 . '. , ~:. ~:.~:_, ,, 
l , _í- ~ .. -y -~:;~it:¿·;.,f)·~~j·~~iB;~~:~,:.:;~;:1~:.~:-¿:.~ . ~ -. - . . . 

Por último. :·tene:r;:UJ1, conocimiento su:f.icient'e "d'i;'ji~:··,:r.3"tura1e-
za y las caracte~S::~~ii~'.~·~\fa, ~~da SectoT, · asS:: ~orno 'i;ti~::·:¿ki'J¿~(>'nes 

-, ~ ;~_- " .. 
con otTos SectoTes, permite percibir sus prob1emas p1ante·á~d.;1os 

adecuadamente,, ·~·i-.;,pcfo, hii~fi:'~ntonc~s 'úú{ 1~,~~~r~'~~\~i·,b~scaT a1ter

nativas de so1uci6ri'y la -Í.nst~tiinentacÍ.ó~·' d~·;ró~- :Pi'~í'i~'s co-iY.~'spon-
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d:i:entes. Es decir, cuando se cuenta con ·1á' con~~-;;tixaii~;._ci6n:' de1 

Sector, es posib1e--p1antea-z:-en forma-__ conveni~nte 1as.ciases _Bási-
;·-=· - ~<'~ ..... ~ .. -~>~:,~\..; ·.:;·,..,:. ... ~.--.. ~·;±1-..:.b-:-:.'':"-~.:;:·,~-;:,.,- -~~-- .--:,:~_ .. 7~~.;·.·,~· . .-:¡.-t,· ~~- '·1-~·~._; __ ;..; .. i.{,..;;-.«;·~~:-;: .. ,/,~ _,_. - . 

·c-as'._de'"Prob1emasi,que'.:,t_ierie,·dichci' Sector_:,.-:(inciso?2 ~-_4) ·;,.·s_·e pueden -

·e·ncorit·~'~i.1:(~ké'it~gi~1~1:;i·~i~~r-~~~}Coi;aii;c.i:~1si;f~~---:-->iil~:;~:i.~i-i~h~~i~if~-1f,i~·~~~--;-5~-~·~-;,-110 
. .,..- :._ . :-~ ~-- ~ :-_·· :/ ~- ;.::;,. ·:- ~.'.::·1 ,:::_:-E;:.~- .. ;::,;~:~-:~~'2:.. --:_._ ~- -~-·-:1, -~.~ :_':~ - ~·:·:'. ,., .-:-f.~._ -' ~- :·:"~_,,;}~ ~-~;;··~. ';:~~:~·0,·. '/ft :~·~·::·;- ::·:;·?~';K:. -:.~--~.,~~- -;· J~f- ~!;~ ~- ·-· 

y fa1 t'a"'_-ae1\re-qu'i-1ibr'io'::arm6nico··. y·· ba1anceado ;c_;_entre_i:1_as ;,_partes::'--de1-

; ., sectór~·6·:~h~~i·,_ ~~·e:~J;~:~,~~·:E·s·1:·a·s· J,rob1~rnát~~asº:·~ti1:;~·~t·-i~~~iü~~;ff~·; -
-.- .. ·'' - •,.;,,~f.- ..... ·,·,·,¡:;~.;-~-·-. ,.::; . .,,~;;~-r-+r:'~--~.· ... ~:-:~_t~~-- · ·.'\''"-;..;,f·-o...,.~', 

-:;~::~·:::;:~~l~~--;~\~t=~=::~:~::r:::::~'. ::e::::::.:c~r~iª·~~:~:~i:::ª 
de Diagrió~tic'.6apropiada. ,._. .,,..,,,"11''u. '" 

·- .. .::·:··· 

. '°'" De ai::iie~dbfÍcóñ 1~'-ant¡;rior,''e~ posib1e -~p1i2.ir 'i'~ Metodo1o-
.. _ -, · .. -~- _ __ ., .- ~-- ,. . .. . , ., .. -~ -:- ... , :--i·. :· ,< .<~,- ---~'· ~-- t··: ... ,_.,_.:L , <·,-~ -~- \ ~ ", -.':"-

g í a de'·Diagnóstico ·:'pro-puesta ·ai Gobierno· en· sus: diferentes nive1es 
• •'· "·· '· ·. ·:·- ... -·· .. --:..-_:. --~: .. ·:~'._.-.-: !'"-(- .-· ~- :.·_: ... ; :· ~-;': .. ~J_--:-. -;.-,,.>~',:-.:.~..;h.;:;··; 

(Federa1; •Esta1:a1yMunicipa1) 0' a' 1os ,sectores :NacionaTE>s ·;_~Sa1ud, 

Educaci6n, Ener¡¡;éticos ~,_.E1:c ~) -Y-'·a ,ia~ ,E~pr;,siis''1>i:i1Jii?¡t·y1 :;i>i:'ivadas 
en su conjunto, den tTO >{-ie-0~~-~/:·'seCt·~·re·s ~:~C'oT-i-e"S"P~-·ndíeri·t'e·:~:~-.. ~'..:~1~:, · ~~;~g/F· 

~ 1 ·:,rt:-;._~1<i~ :.i_«_f;: : ~::t.,,::·'..~if? ·:.~)>:;*~',+·.:73: ,--1~.~:A~~:.1;··.~i,_~;1~ e:-::-:~~-~>;~~-~:~:~\~·~.~-.;.:_.·;·:,_:: 1-':0 r 
: ·. ·.'./:;~-;¿:.··~:~~:~--~);·_,);¡ 'i J..~-~~:;::·~ ~~~~' -:.<~~::~·.;;;~,-~:.f-~'~t:;~i-~?,;"\. ;•¡;',i. :(~~i\~ . ; __ .. .:.- -~~-.{; • -: "tb 

Sin embar¡!;o, a pesar: de.':que-:·e_s--'·conveniente"-_y-c:'fruc:tS:fero ·em-

prender una tarea de ~ª\~~~E~;;~,~,·.,~,~~'~:~:1:,¿~f~~,t~i~~i~iIT,tE~~~f~,~;s'. Y di~ 
ficu1 tades con 1a obtenci6n:' de.: ia·,'inforJl1aci6n·-:_-p·er_tinente·,;~ya· que 

- _ 1-". _; ; r_ ,.'. :··::·.~.," ·,_.'. :-~=--;: ·, ... ·:,_. '·:;;"; '.:;~<<~:-1·~~'.;}F:~~~~~::!~·;)~·-~;~:i;~._h:;~~tf:·~~~-:-:. -~b~~!"~~--~;·~- ~-:::;;e ~.~-;;l· 
ésta se re1aciona con ·ia ·Toma de 'Dec:i's:i_()riés ;·tcon,ó1()s':icr;itéri:os ,· Po-

:~:::a: :T:::::~s ~i:::1-::;:i:~:~::ºi~~rq~~~~it~~~~f~t~:~=~·~~~·~: :::_ 
fidencia1 y no se cuenta con e1''apoyo"'of:i:éia1' ni:' coli: 1cis contactos 

debidos para obtener1a. Sin emba-i:'¡¡;·o·,, 'd~b':idci''~' qué''exis1:e' 1a necesi

dad, en un futuro se espera· ·aue se-- J)reserite'-ia· oportunidad de.·ap1i

c~r la ~etodo1ogía d~ D~~gn6st~c~ a nive1 Se~ioria1~ 
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3.3.2 NIVEL. EMPRESARIAL 
. ' ' ,. ~ " ' ' 

' ... , 

Las Empre}~~~,y, "10,s .. ; C>:r:g'.1nism?,~ .-:-Púb1ico,s y,, Privados:-, tambi¡,;n. 

tienen. 1a , n~1:~:~1+,c;i.1':_d,.r;?<;'r·.id.~-~'~ifi,Sa.r;>:Y p_1 a.n.J'7.~:r: 0, sy.,s ¡ p,rob 1emas • cons -

tituye~do una seg{i~da-e ,im~or:t~nt~.posibi1idadde .ap1.icaci6n pa-

:: i~:: M::~:::i::~~::~;~i;~;}§if ~i~;~t!~~~:;:~:.:o P::,:::o T:•:::: 
tir de 1a conceptua1izac,;ié?.ri:{.d,~.~\~t;]§:~r~:?ª•,,1a, cua1 es parte básica 

·y ganancias 

de 1o.s ·.-rr-: 

1os 

cas 

gico. Esto, cons~ituye; l1na .v~ntaja, ya que permit,e,-,\l._ti'~:{i.3.r 1a. misma 

Metodo1ogía _der Diagn6stico • para 1ograr 1a conceptµa1i;zaci6n de 1a 

Empresa y a partir de ¡,;sta, 1ograr 1a identificaci6n y e1 plantea-

....... 

r 
1 -
r . 
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miento de sus problemas. 

Los cri te:r-i9s ,-para seleccionar a, -~na,, Empresa en particular, 

están en funci15;n ,de poder lograr la ._ap1icaci6n _de. la -Metodología -

propuesta, con,_e:J. f_in de,,prob!"-:X- su,,e:!=.ic:i.encia y. mostrar la forma -

apropiada de" a~:J.,icac:;.:i_6n ,,.,l?us,c::¡:i-~~o su .madu:r-aci6nj y su 1 mej ~ramiento. 

De donde, el, criteri.;.:básfco::.pa~a;:5eiecci::.nar- el .. Objeto - de Estudio 
• ...! r-.'~--'·'.""',""' .'",."'~.--.--,,_.!'; ~-:";~:;.:·: ..• :-~.:·- .. -~·· .. e:~:,. ~--.:- ~ ..... _ _, -. -· - -. . 

::::i::: :: --~~-:t;~jff~~~~~t~~~;~C~;~~t;~;;;~,~2:ri!:::~::;,:_;~::::::~ · 
la Empresa, asf:.,como··:de,:::oo·der::hacer-:.e:ncuestas :.·a-. los diferentes>par-,. 

ticipantes. Adem'á~;:; s.; -,~;;;iJ·.: -~n -~odsi-~~;-~~Í.:óri:·: p'ara _ ~i'i:c>$t~ri''i~ ~E~~ 

~ :=::::: ::::::::~~~::~111~1111;~iil!!'.if i~(ff !t.~ 
oportunidad de hacer· el ·Es_tudio •• Es :~eé:ir;'t ~mpl.ica'l;I:a'i'~<:()i.T,l,c;;_ic;le~cia 

de intereses entre la Orgai-ii:ia'C:i6~q-~i''irit~~'~{~-~'c1~~~--- ,. . -
- \,·.' ,·. __ ·; <';·:; -- . ,,:;,,. "<' >. _,., ·- .. 

. , . - ·::;:~:-:' - ,~-~·-~ -. ::~- . 

Por otro 1ádo;_no se debe1.E:'j"':iiu~i~--ª',}:ªPi:~l.l~fiaempresaf 
que tiene la caracterrst.ié:a de ¡:;:r~:Pa~cic;~-a'i-;·~n;~i.;c. en sué cc:>njunto" 

a muchos mexicanos34 , qi:.e tiene -~iéJiiJ_l~e: ;1?s"p;6'bre~~~_::d.ei-~f~ita de 

recursos tanto financieros como _admin'istrativos:. ,e-ntre·::otros: ,Ade-, . ' . -~ (;'- . :· .-.'~ ' . - . ' .· '·.: . . ;,-

más, es débil para desarrollar su -J>ropi.·a t.ecnología.y' no-',ti-ene' far-· 

ma de hacer investigaciones adecuadas para resolver su~· 'p'x-'al:>'ieínas. 

<.r-·':"f •,- ~ ~ .:, .:;-;_-·:. 

Aparte de esta consideraci6n, ciue fue crtlcíal' "para - escoger .: 
-~ ' ' .. ,~.J ~)_ j· f ~ ~~· -,~.' -

el Ohj eta de Estudio, se ju_zg6 _pertinente aµ_rovechar ,,la ._experie_ncia 
.:.·· 
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adquirida en e1 área de 1a Industria E1ect'rl5:i'l:i·C:a"! éh.írarite muchos 

afies de· trabajo del. re'spon~ab1e~de1 Estudi~~ As·~ mis~o. ·existe una 
~·. •. " • 'V - ·' ;_.,.,. --·~ _, ~-.~ ... ,:·>,":.~ ·l~ ¡/ <_.·~->:·.::-j>~<;) .. : .. -.-.. h~-·::~~:~····.-~~~~ ·-:~' __ .. J. __ ;~ 7 _ _,. __ 

proftinda'· cónvicci.Sn''.d~\·que ?•1a;"CE1ectr6,nica"~'.'P'J."'ofe~siona1 · · 'tiene po-

~~~~:~:=~~~~:~~füi;I~f ;g~tf f~f~i~liltiffüt.::~~i):~f=::: 
dica a 1a importaé:i.sn• de~e~üipo~;1°'!:~n~~ri~<P<:imor:t:uente principa1 

abastecimiento a 1os ·Estadó'S Unidos.!:.·cu':·S~Á'J**:> ¿.!; 
de 

Los criterios especificados sirven de base para escoger el 

pertinente Objeto de'Estudio, que se describe y ana1i:ia en e1 sigui

ente;capi:tu1o. 

* El Gobierno ·Hexic·ano ha· Favorecido la importación de materia prima, 
que no se,F,abr.lca·,,,en,-el•··Pa_·Í.s tal· .como_ los Clrcultos,;-lntegra-dos·: pero 

'ha exigido planes de integraci6n nacional, a nivel de equipos. 

** No se descarta a Ujpón y a algunos paTses 
liado su propia tecnología y que compiten 

Europeos, que ha~ desarro
en el mercado mundrat. 
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DIAGNOSTICO DE UNA ORGANIZACION: UN CASO PRACTICO. 

FASP. 1: SF!LECCION DRL SUJETO DE ESTUDIO 
'· ~ ~- ,;.. ... :-; -.- ·: ': .. 

En 1os capítu1os 4 a 10 se muestra una ap1icaci6n concreta 

de 1a Metodo1ogÍa de Diagn6stico desarro11ada en 1a sección 3.1,-

· permitiendo probar su uti1idad, conforme a1 Objetivo 2 propuesto 

a1 inicio del Estudio. 

En este capítu1o se hace 1a se1ecci6n del Sujeto de Estudio, 

empleando para e11o 1os criterios dados en 1a secci6n 3.3 a nive1 

Empresaria1. En e1 siguiente, se presentan 1os pasos que se deben 

seguir para 11egar a definir a1 Objeto de Estudio. Luego, en 1os -

capítulos 6 a 8 se hace 1a construcci6n de dicho Objeto, oue· con-
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siste en J.a descripci6n de J.as ~structuras externa e interna de -

J.a Organ1zaci6n seJ._eccion13.da., tnnto· en el.·:,nivel.: .. Conducido como en 

el. Conducente• conforine a J.os temas de inv·estigaci6n dados en el. -

inciso 3.1.3.1. Esto permite conocer su natura1eza, así como sus!

característic.as. 

P"'ra J.ograr J.o anterior, se hace J.a identificaci6n del. sub~ 

sistemR Productivo, postu1e.ndo su papel. y Rn"'1izando sus reJ.acio.:...-

nes ·con otros subsistemas dentro del. entorno productivo. Además, 

se identifican sus partes, se postu1an sus papel.es y se analizan -

sus rela.ciones (canítu1o 6). Luego, se hace otro tanto con el sub

sistema de Gestión (capítu1o 7) y, por Ú1timo, se describen las 

rel.aciones de :in:formaci.6n (secci6n 7.4.J.) y de ejecuci6n (sección 

7.4.2) 0 ue existen entre J.os subsistemas cita.dos. 

Mientras, nue en el capítu1o 8 se·p~opor~iona una orienta

ción estratégica al. diagn6stico. Se in:i..cia hac:i.endo· una descrip- -

ción ideal.:i.zada de J.a Orga.n:i.zaci6n (secc'i6n ·8.J.), para, J.1,:,go, dar 

d:i.cha orientac:i.ón en base de aJ..tern,.,tivas y criterios, que s:i.rven

para. sel.ecci.onA.r las relR.ci.ones bás:i.cas estructurales oue se deben 

investigar y analizar. 

En el capítu1o 9, se hace el pl.A.nteam:i.ento de J.os probl.emas 

bás:i.cos de 1R Organizac:i.6n citada, conforme a1 inciso 3.1.3.3, em

pl.eando pR.ra ell.o los resu1tados obtenidos en J.os capítuJ.os ante~

rio"t'es, así como los del anál.isis de su problemática en sus dife-

rent;es dimensiones. Por Ú1timo, en el. capítulo J.O, se presentan 

J.as sugerencias y'estrRtegi.as de sol.ución integral.. 
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4.1 IDENTIFICACION"DE'LA'EMPRESA 

El piop6sito de este capítulo· es se1eccionar el Sujetc:i'~e 

Estudio, para~ 1o que se identifica 1a empresa y se , justi:f'i--

pa.'"''''dentro«•dei ~ector de il1ectr6nica Y.' del sistema socic:iecon6mico 

de1 ··país'; 

Como se mencion6 en e1 capí~ti1o anterior, debido a las~di

ficu1tades de obtener 1a informa;:i.6n'pertinente a nive1 secto:fial, 

así como a 1a Óportunidad preséntád.ª'•~e 'estudiar una, empresa,.,,v -

tomando en cuenta su "importáni::iá~ <. comóf.·ce1da "de ·5.;,::" sector se op

t6 dedicar este Estudio a nive,1 empresarial. Es "así ciue fue posi-

- ble> por' una ·parte> '"de di.Sporier 'derl1os;'reÍiístros" h.isti5ricós de 1a 

empresa·y;"por la ·otra,· de JÍácer,.las"•éhcÜ~sta~'"a-'sós''diferéntes 

participarites. 

·. -·· 
La ap1icaci6n concreta 'de''1a''Metc)"do:tC:»gía propuest~ se::hiic:i 

::.:.-en Zeta*, S.A •• por petici6n exp1'1:cita'~de"sus Dirig'éntés a: firles' -

de 1 984, 
·. -- • ;• .... -1~ • . · .. ·, J~ - • • 

con e1 prop6sito de realizar un~1agn6st1co, como r'e~uisi-

to previo a 1a so1uci6n de su 'pr"obi'emática actual.' 

Zeta es una pequefta ,empresa con 10 aftos de vida, cien por

ciento mexicana, dedicada actualmente** a 1a venta, 1a insta1aci6n 

* Como debe resultar obvio, 'Zeta' es el seud6nimo de la empresa bajo 
estudio. Se prote~e su identidad, pero se conservan sus prob1emas y 
tendencias, conforme a ,su natura1eza,y.características propias. Ade
más, se cambia 1a esca1a de sus ingresos nor el mismo motivo. 

** Abril de 1985. 
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y el _marttenimiento de sistemas de.Comunicación de Datos 7 (Telepro

ceso), que requieren como soporte los sistemas de. Cómnuto con nece

si_dades de comunicación a distancia. 

1". ,.-

·,. ··' , ... Para dar una idea del .taill,~º;·d.!"r Zeta,, se•·puede decir, .que 

atiende una carte:ra de clientes .de ar>roximadamente 100 emnresas, 

principalmente Instituciones .~.ªi:i .. ca!i3:~.• con vei:i:tas en 19R4 de 786 -

pesos,. p_ropo_r.~_io~jip~~-~-e~p}e~¡~ ~~-~~P~:t:~onas. Además, de 

1a revist,a _Exp_i¿i.nsi!51:1.i:".? ,,,,¡:11,1b:t,;i.c:;ida~.ei:i~;,a~osto/R3 con da-

millones de 

acuerdo con 

tos de 1982, dicha emnresa se - encontraba·•d;;,Jl.t"~o ,-de ... las. 500- más im-
, . '' . . ·-~·-- - - : ,_ ,,"-,•• ·.'."'-:-'! '"";. ·- ... -':;'•"'" ... ,. :· ~ -·:•;:,.- ~-·::-:-: ·--""":·-.:, '!::: ',. . 

los ingresos de 19!!4.: La segull.di:L:~')esiie1'ima:iite':riimiento tanto de re-
- ::·_'·::.:::v· .. : ;:, -. ~ .:· ~ --< ·e:-~·;_.,,-_ . 

des,.de. Teleproceso 

bi1idades 

fias en el subsector de la 

• . j ~ 

.ea_ui~os 

se consi-:-. 

Por 1í1 timo, la emnresa-.z.;,;~..:f}''oti~~-t~_;.ubi,cacla',;<:'71 .• ~~''J\:Te_a~.M,etrono

li tana, teniendo actividades-!'ri:;'dtie:'t:ivas: en';MC:.ri1:e~r;;,yc:y-::'G~a'd~TB."j ara·· 

en forma continua, ademá~ "· de\'i~~,.,~~;t(;·~=r~:-¡.~;r~;_~t~~~~~~~~~~~r~;~·:; 
* Ver Anexo A, sección A1, en donde ·se •describe· 1a c1asi:f:i:cación ·(es'

tructur~ de la Electrónica. 
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nive1 naciona1. 

4"2 MARCO DE REFERENCIA EMPRESARIAL 



SectoT: 

,, < tTl 'TI 
CD en ..... 
~ 

....., ,., 
::o e: 

> e::: .... 
::< C""l ., 
CD ::j 

"!"" >< ::a o > 
> t::I 

tTl 
CQ r-
ro en (') tTl 
(') C""l ..... ....., 
o. o ::< ::o ELECTRONICA 
~ t::I 

tTl 

tTl 
r-= C""l ....., 
::o 
'::> ;::¡ 
C""l 
> 

ciase de 
SubsectoT: 

PARTES Y 
·coMPONENTES 

EOUIPOS Y 
SISTE-1'.AS 

SubsectoT: 

{ 

ELECTRONICA 
PROFESIONAL 
(BIENES DE 

CAPITAL) 

ELECTRONICA 
DE CONSUMO 
(BIENES DE 

CONSUMO) 

Rama: 

PROCESAM!ºENTO DF. 
DATOS (COMPUTO) 

" TE1:ECÓMUNICACIONES 

INSTRUMENTACION 
INDUSTRIAL (CONTROL 
& AUTOMATIZACTON) 

OTRAS RAMAS 

SubTama: 

Software 
ComputadoTaS 

·PeTiféTicos 
Terminales 
OtTas subTamas 
PoT su uso: 
Usua'rio Un ico 
Muy Peaueños Negocios 
Pequeños Negocios.· - ·_.: 
Grandes Negocios 
Sistemas Comerciales 

Te1efonía & SimilaTes 
Rad:i:o 
Comunicaci6n de Datos 
RadaT 
Facsimil 
Video 
FibTas Opticas 
OtTas subramas 

_, 
O> 
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4.2.1 NIVEL. Jl.lliNDIAL 

mA 
SWI 

TESIS 
DE LA 

ff9 tJEIE 
LSlDú&lTfCA 

ni:.' ·'~'.;~;rdo ca~ Ro;;e 36 , en los últimos diez mil afias, la hu

manidad ha tenido tr.es transiciones, que han afectado en forma sig

nificativa su desarrollo socioeconómico. A estas transiciones se 

les ha conocido como las revoluciones agrícola~ industrial v pos-
~·:!··· ,_ . ~~~,·~~· '.r{~~~··~:.-¡:u(_(:·~-f·)-J't : .. Hf >.'. .-:_~-~)'.. J </'].~.'""'." 

industri~1. La primera, se inició: áproximadaniente. 'en e1·:.afio . 7, 000 
. ~, ,._. . ,,• ~" -~ j .. -: .. 1 2. X¡) P :~:;- L_i-;pfi _':,_~~}-~.~:;~J~ff,~t;~/'i:{._~:~;:~~?~~-Y~;.-':?J:{_~·~:~F .. ~1:::·, __ :~~~ :-:; <~\ e~ ·, .. L · ' 

A.e: en· el Medio .oriente, . teniendo· .. unat•'duracióntde·. muchos· siglos y 
_. ... . _ .-·r-·~, . : '. .• ! .: \ ._. ··= .... ~ ·.-~.._ .. \ _~.i: ·:· ~~~:Mt;~),'tf~~> úC~J·-:· '.f:%':l--~~~:'.°4)~~!!~:~'(l,~-~r~~:tr!Ji~~?:'!·~c:~t-t-~_~7·-:~ -:.>. · ,,, '. ·: 

se' considera 'qúe anroximadame':rlte· eri'•·e1·:año·,,,;;.7so::n·~c.; conc1uvó su 
,, .--.-~.- _ -'" .-~ .. _ . ~- _i~-"i . ~-rl-" .· ~ ··,,¡'"''!r-. r·;,,.~. ~-- <:r~!'f·..L-,i~::t::.;;,:1 i'J:t¡:t:;:;.~r:e~X~~i'.-!'.t't;~,·>c-~~:~----!t?~ f~~~~;~t ~:;,~"~; ~? ~~.i . ~'-tt-:• •• · ,r 

Viaje a1rededÓT ·"del mu{ídÓ ,·~ s;;:ivo Pequéñas~'excénc'iones •. Sé,cáracte-
• ' •• - l :~ •;,e :: -~ ... -f t·~ ·; i .:: ,L.:'. :,._·:·i· ~~·~ .. j' ~1-~-:'4~~>~1--.J:~-~' -~ -~·~~i~··_!1¡<:~.if1i~$:~~$;~.:~tt\~1~F~_' '.:'(.. _t;~~~;::.:·1 .• ; ?,';t . .:: i"'•'.:. T r 
rizó en '1á transforma.ción':de.• 1á:(soc1eda'd,'.'.de cazador.es. Y,. recolecto-· 

res a iJ ci'~'~TI:~:c~,~~:~{~~[~i~~.~,Í~~~)~i:;,~~~'I,;-·;r¡·1 :~'T\[,j{~_1 ''i-, ::.· mo' ·, ' ' 

.• . .. '.·,_;_ 1 ~- -~~:'.~· ,__:\L~ ·:~~:~;~}_~· .. -:~-~:---~. ·::~: ·'. __ : ó-:t~:;~~ ~;: ~-,- :~-~;3 ~; ;~;;:-i:tr;~·:í;·,~::~ ~-:~·1:,~~-i~-~~:~r~~ ~-- .!-::-~- -1' ·:.i :J·n ... . ;-·--.~: 
La r·evo1ución · :.indus.tria1 .. ·:·.se \inició·. en:, Ing1a terra a ... media-

·~ · -._,_,·- ( .• _·).:..: .• -~~-~ ·'-:·:·?'··;:._,_ \-ó:-.l: :~.Ji-, ~-L..::.:T -P~":-·~ ~-~> . -; .. (~]~· · :~ i·f~:r:r c;;.Jrt ~9~~- ·--:~- y,·.:.f·.~J: Cr.J:"/J ~>~ ;J: __ .. ;t ~ -~ ·: · 
dos del 'sig1.o·XVIII,.;pene:trando: hacia::1sso,··a<Eurciria ·.y para fi:nes 

...•. · \ .. , •. ,·· .•.. -~,.--;-:i-;0.:_'.··.;-i":~~;,:J;~-(f.~-~}··:.::io~: ~:-r.Ú:..¡i·._- i.>J,;!~.:;:;-~~-d·f..t~-)·i:.i'f~~·.r_?~·:~'·.,·. ?,~' '>~'.t?-:-.i_,·_l·;~ .. ' · ·"·'. ' 
''dei. siglo ·xix··:-·pasó a A1emania,.·súecia·~'·:Rusia,>·Janón·: y· los Estados 

:· _ _..., -<~- ~.,. ,.'.·~,.:;~-~.:!.~ ... , ~:r~~t·~ :t ~ _: -~>;:~: ., <"~:~- ,;:,-_,:i -~·,,¡<) h-.~~--r~~-:?.-_:-.. ;r·.·~:! ~?,:A-'- ~::_::::·~'.-}:f.?;~'.f~)~\.?;,~o? ·._· :~ r ~~-·;, ;_.:.. ,_ 
Unidas· (U ."s~·A·~) J Se. consi.dera- que no :e:iiste~ •. :U:na:.'fei::.ha. exa!=ta de 
· .. . ,_ . -: , , "'" 1 1-,!,.- <·f\;.-~ ..• ~~i;:;'.,-~·~ .. -.i ;_) .. ·-i·::: ::~;> r -:>«« r- ::">-:! :: ;·z-:-.. T.:- ·.¡~)~_;.:.;~:~~P.:<f1;~~~··~'.f::t;~~> .. '2:i--~f-·.«:~·- ~ ~;\J:\ -~.: : ... ».• -= -·~;_. 
terminaci.ón· y_; que. aún prosigue en ·muchos,,países··: .:.Esta· :.revo1uci6n 

·...., - -. ·> ;. · __ . -., .. · -H·~, : .fi:~,.~-r .~: ''"·' i. f ::· :; ¡ · ~ '- ~ .·, ~~ ·:"X' :t ~~;·í~: r!r;·> ·.;1,:~-.. .r.-::(:?-·j¿~:i·:. :~o-d . .-:~~:-t·)'.~.~~r~;. · .. :·;~ ·· <.-,_:1~ 1 
;_ 

cambió ·1a s.ocie(iad agraria en ind:i:i;;t.ria1·;{¡r,nOdi,fi.c~n<Jo ··en :f:orma. pro-

fúnda su es.tructura y el carácter-~~~:,~1~~·s.:§:C>riiifr1~?ªª"'~-1 'S~ lfasó en el 

. ::~;;i;;1~;~u~;· ~::::. ·:~ ~~;;~~;~,~~i~{~i~!~1~~~¡~;;~~~;;;;~71:-. 
· · da'do·~· A ·esta época Ackoff. • · · le .·.11amó,.1a•.·era· de .c1as· máquinas; .. en 

- .. -~ .r· . -. _: , ·- - - º -¡.-:::,"._ f-7D ¡~:::~rst>~-;-.;:~·,-r' ·:-(-'"/_r:;./~ 5'~·)--.i'..-.:,:.1:~-:~·;;-:t~.,~~~.~'~.~~~-,;qt~·._t./;!.{~~~4W~ 
''á.'oii.cie 3 7, ,. tuvo'' relevancia el análisis; é1 reducc~oíi1.smo .y,é1.mecani-

' :. >;< >:·~-."Y rr'-~·'"':' _:F\~·~ ~-::<-. •::.··::·.?· , .. ~- · :.:~.""..:r.C ~~ .. ·.-;:_:t.~:r-...- ?!;~:(:~~> .~. -;. ,-r:t •:~~ J:: -~;., : 
si·;;;;;,º: ''~1 ·p~nsamiento se basaba' en 1'a creencia de. que al' analizarse 

,. ~-· ,, -·- ~ t·: .. ~_'!'::-:!1tJ·::.-·.~:- -.~--n·,-._::o-;.~.:i 

·1;;i.'i;; pa~te~ era posible e~ten'd'erc el c.;~;ortam.iento del tod.;, o sea, 
- ,;_-• j ,./ , •• ': ':7-. ';°"' -~·~:;;!',; ~-; l ~ ... ,;:i-

tbda rea1_idad se puede 'reduc'ir··~ ·;;;t,;,S e1ementos·últ:i:mos' indivisibles. 
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> ': ;,~~~-1 .. -~}: 
consideraba que existía una re1ación simp1e entre causa 

y efecto, existiendo una exp1icación de1 tipo determinista, que se 

11amó mecanisismo. 

;·; .. " .. ::; 

- • . ~'~ ~. - ,· 1.' _,.. 'J.;_, ';f,'; .' (! 

En 1a revo1ti'~f6rt •'~~~industria1, 1~ !;'7.C:~~~~.~í~ 1 ~~· jui.f,a,d1~.· un 

pape1 prepondera;_t~\,'or 1a conju,g-ación de nuevos medios de•· observa-
.. :":-' . .{ ~· .,; ___ .,- .--:.-..;.;:~~,-;-:.,• Í..."'1<~ -~:-·.t:.;·:¡ '\:!I.·~;~,: 

ción, transmisión ;,:-··proc.;samiento .de datos (símbo1os) .• que;.permiten 
• ..· .... ; :··-· ,_:,·:~·: :...·. ,_. F (~> ?.~::.?;,~_l·f'-~:~ ~;}·¡-~ '.-/-.>::.;":~ ;{Ji3'f,"'f.,·>·-·: _f-_._, - -! · -

aspirar a substituir ciertas .funciones "ment~~:~ •.. ,•, .P<?r .1as máquinas 

de 1a era de 1os sistemas. Además, es :F.áci1constata~ 0qu~1a nueva 
- , ~ ' ' ' ··;, 

-. ' 1 -
'l ... 
• 1 ... 

• ! -
-
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.. tecno1ogía ha sido".factib1e· in"e.i:i:i"ante' \',;;_ Eie~t,~ónica y ··;;;us productos, 

que han servido como a~1utinantes e~ su ~esar~~116. Para 1~ anterior 

y de acuerdo cori·Ackoff1 • 1 º es de suma importancia considerar 1os 

r;f_.-;..-t.tt1~1· ~< '~~ ';: .. -~~~:t: '-."1{,;r,,,", .,:;_<C~-~·- .~-""-~---· (~i;;.~- ··:i.:.· "'.":,·r '.\,,.·:·.·~.J.i•'· :• (t r:.·a·: Observación y· Registro de 1as propiedades de obj_etos y 

· · ~ -· :~~~: ;{i·~-ill~:S~-~~~··~~i-o~_r d~~-;;i·~~¿,i~iad-~s·~,, 1 ~~~ri .11i~ ~~-;~,~~~:i:6n -~·~'" ~is-posi-
~:,.... 1 ""; r :·:1.;;--. 1 ·Q-:;;;:~--~--,:.-~i~;,: :;;·;.; .:.:.o:r::i~_j._-·'¡.: ·'ri;..I.d-~:!-:.:.~ZtO'.:::t.,, :u:>:-L·~·)-;ft~ ···:-~r-·· '· ~--~-'n 

tivos· ., . >:'ta1es como· e1·"termómetro,;-·ve1ocímetro y~·vo1tmetro, 
_,J..,."!.. t- "":•J'\, t,? ")-:;.; ~"i_1 r ·:._ '1'.''.\Tf~-¿, .. -;,·._;~,~;J;-.:;-}.:::n_j:.-;.;<;."f;;i;.:) _:;:,J- "":-h -~,:..'r.~··;;,·i:·l~r": 

entre otros, , capaces··de·. generar símbolos. ·Además,.;:;. con 1os 

invento; e1eét~ónico~ '.de:l }ad~~ \,_'aeil . so~ar 1 • 1 n (1~37). se 

consolido .1a :Óbserv>.cióii '~ec:'ariiz~~~ •• ·Entre sus diversas -

técnicas se' cÍ~~~~¿a 1:;.:, ·t;'e:l..eme~~1:~· y 1a instr~mentación e1ec-

2) 1 La·. ~¿~~iiic.;it¿~J x;¡:·rJ1~-i~n-~:11¡;_t_;:·i·o·>~~r 1~edi~-~ ~ ~f~·~tr6nic~s se 
.e <F, . --}.1f°~ .·~·,: .. ~: .~ <. ·:~ :-:::: •'";,..f:. :n::d.-;. _· f! ··.}' • ~~ ·.;;: j. ~f ·~ ;;~· !_>. r ~ !'i J -'_' .:- d • ' ' ' ;· .. ":: .''t·.b' i"" ·:; ! _:· 1 .:· ~- ~' • 

3) 

'i: conoce como Te1ecomun1cac16n, o sea, 1a te1etransm1s1ón 
--_. , . , ... 1 , , -:y-..-!~-·~· .:,j\, . ~:-r,..I t; ¡;i-_· _p -_;.,, ;~ ~. ~--i i.O t~· Ú :; .f~·.t )~· :•:;_· ~(<j_ ·J .:¡ .~:f!.;ú .. i -~~j'· :t·.· ~~:.:·. ~~,;):, j",.,,,.. ~ o1 :_-.,~ ~ 
·de· símbolos. (datos). Su .actual desarro11o,cf.ue posib1e .a tra-
• : 1-. 1 ~, ~·~' v· 1 :~ ,;_~-:! H f -:_ : ... " : "?-;'_:·!..:'.!· .,, ~"'.- ", .t~-~,,-i;;·o¡".[ f:Lf,:.i:·-~::.:,YJ ):ú::!· '"i_ 'i ·;.\:f)'.c~E·~.:; :,.- ··.1~ 
vé~ de ~os ~nventos básicos tales como de1 te1égrajo (siglo 

:.·.·1,·-·1i·,';'."" ~· t- ~ ', · r ~ t• .. r- .. ~~1{ íf·;- ·';!,,: .... ...,,, 
XVIIIJ:" ;1 teléfono (1 876), 1a .telegrafía ,"Sin hi1()S (1 R95), 

..... ,;- ; ':;V, !-·.1~ ... -:-, <'.>,:f-,~,· .. ,~r _i'"'i; r.·· .. ¡ •.• .- 1 ~. : :..:~o~j·::...~i_¡·:{.J_· . .,."· <\.··:~:>:> 
· 1a .Z.adio (1 920). y 1a televisión (1926-34)'.:_' 

--~ · ._::,·~: :;·n'. ~·-~·.;.: :_ ·~~ ,, ~:- i.· ·' 

E1 manejo 'iÓgicb y eficiente de 
f;"i · .. : . ¡·_ ¡' 

símb?1_?·s,' es decir, e1 proce-
, ' t. J.• - . - '¡ (;; ~: ~ 

samiento de datos mediante máquinas,· :i:.'...:E> J?OSib1e con_ i~ apa-

rición en 1os afios cuarenta del primer computador e1ectróni-

co-digita1, 
;.'''::•"."T. :·_,_t-¡:·r":Jt.:~:, -~· · ~ .. 

liberando a1 hombre de las actividades menta1es 
. . "' .-: ,:: L.) , ;·-.. :;, ,, -· ., -

rutinarias. En base a esta her_r."1mie.nta __ e.s_.cposi_b1e .. procesar en 

muy corto tiempo. grandes vo1úmenes d~~: dat'os:;· Ciue·· de otra mane
,~ . ' 
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ra no sería factible hacer. 

,_. f).Y 

Al disponerse de ias tecnologías de g"e;g~,"J:~7i6n, ,~,1~_:i:,p,~na
miento. transmi;i6n·y p:r:oce~amiento de ;símbolos 1 .-1 .o •36 hiz-o. posible 

el desarrollo de Úlla•nu~va. discip1in'a que. -se,: 11am6 la Automa~iza- -

c i6n.: m,-.;d~-~~~rJ:~-r~~}f ·~l~ i~f. ¡,;f~tn¿i;;~,~~1~1~~~:~~~'.-.~:K~-~~~Es,~.-ªiJif i -
cia1es. que pueden'•contrp1ar ·a ·otros: sistema:s·;.-;.emu1eariao··ta'rito:·1os 

~ .;~;:'.>: ·.:•t3; '~"º'; ..... ·.~~ -;-;-:~-:;" ... ·j,1:::::·~. ~· .. ~ "! ~:t:-.::· ,.:.:~ ·::·•._:·- .rr .. :· .. ,.. : .. "·. <·: ,::.~~'.~- ~· · ... - -· -

concept;º:!> ~ie ·.la c.~~;7né;~.7; ,~ºm'.;',, --~º!>.~de la ~.1e.c;:tr6nica. · 

"! ;· 

' Dentro del marco citado y como consecuencia de las tecnolo-

gías disponible;, en z~Srl)~Í~;~S _de:~a~rol~,~-~0,'f,• ¡~(;?·"-~~se:~v~'.~Un cambio
7 

estructural en sus industrias. en. donde. sie": es'tan_'; sll.sti tu yendo las 
, '"" "":~• l";.. 1:--/~r;.~.::··,,~}:;;.?.-:-rr/1!?:·-: .. -~~):·.¡·-3F- _,_-~i~'.:·:-~·:_:.:.: ... -.":~-~{·;.::·'-.;.~ .. :-·~i . 

actividades 'productivas ·intensivas en"rnario' de -~_obra-'no.·ca1ificada y 
! '.: ¡ ... '::-., . ·· :· .:-~'¡._:,.-.:.,.::.:--.;~} --r: ... p.~.;:_.t.;'{·1:~::,.:;;!~·~:<~~:-~:J·V?c-7 __ .<:'~~:r:r ·:·~~'/.·_·f~:f:,:-?:~:~-+-.:.<.-~~~·: .. · 

en capital y materias_ pr:ill1.as',c.;por,/1Éls.::intensivas; pr.i1l.cipa1ménte en 

::·:E:::~~;:~d~i{:~~ii~J!~1~~~~~,~~fi!¡i~f;:.:' ::;:º ;._ 
sarro11o ha. sido notorio>"éni_·¡i:ás•. t-i:es rt1tima_s décadas. Además. se 

las industrias citadas de intensivas -en·. mano. de ob_ra no califica-
" .. J- ---~.~ :-r ~ ... j~~. -_;·. •• :: '. 1 

* Un requirimiento básico de la_ tecno_1ogía_,moci'erna" es_ el de cÓntar 
con un alto grado38 de educaci6n y de· entrenamiento especializa.do 

en su poblaci6n y además, con las tecnologías avanzadas. 

r· 

• 



A) INDUSTRIAS INTENSIVAS 
EN EL JAPON. 

Conocimientos 83 

canita1 v 
Tv'a terias · Primas 

B) INDUSTRIAS INTENSIVAS 

EN LOS ESTADOS 

Fi¡zura 4.2 

Mano de Obra 
No Ca1i-ficada 

CAMBIO F.STRUCTURAL DF. LA INDTTST?.IA. 

C:apita1 v __ 
1'1aterias"Prirnas 

Variab1e: \ Va1or A~rep.ado, en coordenadas no1ares. 
Fuente: Sep.an 1a ~eferencia 7. 
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da a las intensivas en conocimientos, se modific6 la estructura -

del empleo sin provocar el dese~p1eo. Es decir, se observa un des

plazamiento de 1a:,'riiano· de obra7 . hacia actividades más calificadas 

y mejor remunera:das"' que, requ:ieren ile un mayc;ir nivel de conocimien-

tos. aument7~~,~~.·~:~~;~;~sz:~d¡!<:~~id5.~,~~:~~~ Pc;>h1~ci6n •. Además. implica 

cada V!;Z r<;!·}•~.C?:'.~eJ'.P.:Z::º~ctuctos c_qnpa1~o conten~do ·:tecno16gico y de 
· . . . · _,_ ~~·~~ .. E~--l -::.7 '~-~¿:i/··_J.·~·~·~-:.~··~~-~:::-·--···"~-\··--~-·---·· -- :.·::·.:...:~:<:.::,~·/.-,.·.. -

valor 'agregado/:',::·::,requ1r1endos.e ·muchas-~veces .. ~1as mater:i:as primas 
,·, .. _, '•'.:.,-,;,:.4-o:,',-.;~-¿:1~· - . , i,_.:--~,, .. ,_,fp . ..._.:.,.••'•F ,__,._ 7 ·-i.f 

semie1aboradas;i;;,ti~ios{ipaises en desarrollo .·~ 
'c.:,:· , ·¡ ·/ 

'":.~:Yff;,;.';::::;·;. 

En· 1o's; .P"~1i~·l~'.·que están; en vías· d~ ·<l~~arro11o, 1a revo1uci6n 
.· .;_;,,:··::;.,;,.~<<:'¡;:i\''}~:;~: '., '. .. • • ; , /i • , ... ;'.'" ·e·.-:· 

posindustri'a1~.-.'rio;~[.s'e?-.ha .iniciado. o en su· defecto .se encuentra en 
.:_·:?,:c··:~·:".•l::.<<'.:JJ.i·;;.:i~}_.;+~:.~·"_-;> . ·,,: . . -: Í j _;>.~ ';.-,. : • -

forma incip{~n:te'.':<~:í!Por¡.:,io, p;enera1,. muclÍ.os•;:de.:• estos: paises no cuentan 
-.'_'~-~< '.''~~~~~·;:!'.-/~!:·-}~~:}·._: ·>;: ~- ~~:;... ,:., '.', . : «>u-·!- ~- -1~"' /:·.:?)::~~·:./.~::.:;t~:.;·y~t'. ·· t~~~·',~.'.~;-, ·: ·~ · - '·- ~ · ~--: .... :., • ' ··; - ~. ~· 

con tecno1ogía".propia.;.y :·actua11,zaday:dest1nan.c<pocos·orecursos('ª""1a'•-· 

investigaci6n c¡~~t~f¡~:39; :~:;~;f~JJs~r~·~'~!C~ah:'.{,i~~X~r:J'~~(~~ f:ii~o 

::m;::: t::0 :ª:':::::ª ::t::~:;it;~tf füSt~:,t&~~~;J:;~;~;~!;~;0::~-
dia1 7 existente y, 10 que es· ·16gico-;·ltieri.en:"ÜTÍ':.b~ajó''h·1ive1 _de vida y 

º < ;,(: :·;,;.~· -.... -,:1.' · :.;:.;-~. <.\ :. '. ; .... ;.;~~f;·: ~ ":.~: .. ~·:!:<'-·. ~-X·-· .e: _q{. L.1::. ¡~~; _- :.:: · ~:- ~ · 

de educación> agravado por un~la'1ta,ltas'á~de,' cre'Cimiento de su po-
. .-< -J.r.. . .. ··t - ' ·. {~; < 

b1aci6n. Sin embargo, a1gunos•'.·paises· están\/concientes de su situa-

d6n y tratan de ace1•:;~~&~·~~1~1·~-~;~;,,,, 
Después de1 aná1isisi:"r·eal:izado.:a1~'Ma-x:co-de Referencia a ni

: , : ; , ·: .;;: 'Q:t"::*'~.~t; .... :;·-.,. , , : ' ' ' . 
ve1 Mundia1, para postu1ar, ;~n·;forrna;;\:conveniente e1 papel de la em-

-:~~J.?;~it:~J)~-~:~_~J:;. ,,b_-.\.ir,".\-:~"i.-5.f · -. ._,-: 
presa Zeta, es n~cesario/t'onia'r::·en>-cÚenta·, tanto e1 Marco a 

nivel Naciona1, como 1~ sÍ..tuac:Í6n actua1 de1 sector de E1ectr6nica. 

. ,,-1,,· ·,,1· .{(' ,, ' 
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4. 2. 2 NIVEL ·NACIONAL 

L~-¡ ' .. 
-En esta ·secci6n;·-.se establece como Marco de Referencia a ni-

i' ;>."t.~_ .. ~ . ' 
vel-naciona1,·a'j>artir:de.1a;::situac,;ión actual, las directrices y -

.. ·.-~_,.;::Y 't-.....,,,._.., , . ·~._t. ·: ~ ·---- .. ~-~--:«~-.:.-. ...:;...;...._.....,:. ., ~ .· .... _ 
tendencias Jdel-_camb.~~~estruc_;-ura_~-- de-J:. \,:'.~_c_-t::pr_ de ·1a Industria Nacio-

nal, confoi-ii.e ~ la;~ -poiiücas~·d~úri._e.ad.'.'.i:s~o~>ei Plan Nacional de 
- ·. ~ . - ,-: -. '~-"'- :·-'..º:~-, - :----'+.""':.'··.,~-~-- "_~,·--.-r:~·:;:-:~~_.;:_;:".~:~·-:..:: .. 

Desarro1103,3 --:e:<:Í..ndicadas en j~_ver"'S-ión:..:.'pr~iimi~ar::de la "Estrategia 
~,.: ·\..,.:'--__ ·: ... : _:_:--··-.;;:t . .:\~.'.J~ .. ~--.. ·~~1· ><-.Ij~_;T"'.ó');.,."·::..:· fl~ .;_~7;~~~-:;; ... -.... ;·:- - ·-.·. . 

de la E1ect;,r6nica·.-.J>r():E,e~'.<'~'?~'l,~} e:i.,ai,()r¡~da: p·or el CEP*. para el Sec-

tor :Industrial r;raestáta:i- csu')':"-:~-f~"- :;_ .. ·7--·--·---
~'"--. i·~-'.~.~·! _ _¡_.~\·:5· -~;~-t;: ::;-:~:r.t~::·~- ~l(f . 

De ·:"-iC,~~E>~*~'~·~l~:-i;~.:~1 ~ima-ftien~;~b:;:i táda: 7-;·-en. · la figura 4. 3 

se muestra lá e-~tructurá 'aue .. ,tenia .1á n:industxia ,doméstica: (SIP) en 
•"' ~---~~-· .. _-:·;·''.·:·,_:';~'-<~~~: ...... _> .. t._~-~- .. .,:-;~;:-;:·~'·:'.:i~~.- ---~>t"·.~·-·:·; ,._.~:Je.• ~.- -·- -~- _-:·' -· 

19R3. Para su "'análisis ;c.: di.cha: estructura· 'se. :,ha. segmentado en cuatro.-

subse.ct9~es ,': ~~i{~ ¿.;~~·:,~;,~J!f~!~;~~~·~;;'i~~tensivas en mano de obra -

no ca1ifi:a.ya·;2.~~-~·'·r.~,s~·a';'T~~ .. ~;:;~-~!f~f:ias·':µ·r-~iñas·c,-·-ias·: en capital & 

maquinaria y. equipo', -y la~~eh ,.coTlocimientos.•, conforme con· el·· aná-: 

"·~«·::ti~~t~~%~ttff·~.;~:·t~io·r~:t~::~· 2 ··' • .... •• • ,·~ : 

'En 1983, e1Xseq\º":' industrial irl'~imc.ibi.iado .cont~ibuy·ó al Pro-
¡ :";~ . ....:. . . . 1 o ¡; • \ 

dueto Interno Bruto' (PIB) <>,de México, ''~on' 201·.9 miles¡ de m'illones 
•\ . -~ . - ., . -. ; } . :;_ ,/ • : . ¡ 

de pesos de ;1970-:y~ire'p°resent6 .una1¡'particÍ.pación del Z3. 4\ 7 • En don-

::• ca::n::t:":!tf ~l~~f~~ttf i!f ::.":~[~~~~t;,f~~~::::.:: ::r: .. 
sos (1970)', o sea;<un-.·47.\',del'Ftotal' .de-dicha;-industria __ -(figura 4.3). 

__ .. ···-·· -~---•~-- ,_;.~~ .. _:::i~?~t--~~"~. -~------·~--~-~r · 
Ademfis·, el segundo '·seg];¡e'rit~'.cen·•\tmifcirtafi~ia ecé:m6mica fue el 

' .··.;:·-~ -~·:-;_·('¡.~::~--•- .:...~" ,;-·~,;-:>::::·2-~.7.;.)~<'°•:·(i ,-\O.·: 

subsector productivo intensivo en capital-' & .. ffiaterias;•primas~ •:que 

" Centro de Evaluación de Proyectos de -sá-: Seícretafía de ·Enérgía, Mi-
nas e Industria Paraestatal (SEMIP), _del .• G_obierno Mexicano. 

','J. ~~ • .;:_:,' ~ 

' :::• 

.. .. , 
¡ 
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CAMBIO F.ST:RlTCTlJPAL 

,. 
126.8 

Intensivas en: 

MANn nF. OBPA NO C.ALIFICA 
NO CALIFICAnA 

616.8 

536.6 

3!Hl .6 

107.4 

1983 1 !'190 2ono 
Nota: S en Millones de pesos d~ 1970. 

CAPITAL, 
MAOUINARIA Y 
EOUIPO 
(Intep:raci6n 
Horizontal) 

Fi¡r.ura 4 .3 

CONnc n•IF.NTOR 
(Diversi~icación) 

24 

' ' ' ' ' ' ' 
D IP.F.CC ION DF.L 
CAMBIO 
ESTRlTC:TUR_l\L 

-5.9---...-.... 

MANO JJE OBPA NO CALIFICADA 
(Modernizaci6n v Consolidaci6n) 

CAPITAL V 
HATF.RIAS PRH'AS 
(Jnte~raci6n 
Vertical) 

Nota: F.n 'I; de 
Valor Agrep.ado, 
en coordenadas 
nolares. 

ESTRUCTURA DEJ, SECTOP. INDIJRTRIA.L ?ff:XICANO (PARAERTATAL) • 

Fuente: Centro de Evaluación de Proyectos, RE?•IP, se~ún Re~erencia 7. 
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contribti~~ co.n .;72. 9 __ ;mi1es ¡de .:mi1.1.o:ies ·:ae :.pesos (1970), es .decir, 

tuvo una particip_aci6n, d':1 36.1 ·'!. (:figura . .4 ~:;) • •'. 
.-•. ,~~·.:'~ -;r. 

~::~n:::~::;:~1~g!¡Ji)i~,¡~~i~l~~~fü:~::·::::~·::::: 
de mi11ones,,_de .p!3s.o~s~iC,,1 ~,'7.0)¡;.i:(P,o.r~·,111,tim.o~;'~)'.e1'5\"subsector intensivo en 

. 7 . . '.\:•:i''.:.'ó''·,Úi'.Ci(fi'1·)!:'·· ,_,;;~- •;;;_;'.ie>/:;~,·:·.•.:·:·;. 
conocimientos .. ,repres.~n;t_6.~,e.1:~·.05.;'.•9,\-t'!..~·"re·stante'.;,t>'Que· constituye unos -

12 ·mi11o~~s- ,d;, ~-~sásf~-.;~;~l',9~;.~~k~•-Ú-fr11ii.r ·~~,•? . . .. 

De ~c.:i.;,r~9 :~~~·;;;{~'i*áíisi.~', an'terior, se desprende áue 1a es-

~~~~:;2~1~;¡¡~!lf Jli~~l}~~~t~t:;;~~~:;:~~:~;:~::::;:-
.p6n era. cons~dera,d~J:1.1n~pa~sfJen;,v~a,sl~deJ.fd~sarro.11o< (situaci6n· de pos-

~~:::::o~~;~~~~tt~~1}~~~!!~~!f ~~f !!~~~~~~~:::::::::::~::::• 
e1 M~xico•dei•1;;'~~·:; :;,,~ J~~rnii.'itos reiati,;i.os; pero carecí-a de 1as mate-

-pTima~:~,.tti{[:. :;,¡;; , ·: " 
--;· - .-:.-~··· .·")> :_' -,- . 

,._, ",_8·~~: .. ,.., ·,-- ~ , ,__ . 
rías 

E1 ~;bierno Fed~ra1}M;,,xica~o co~c~ente .. de 1a- situacl6n de1 

secto-r· ,industria1, pretende provocar un cambio estr.uctura1 mediante 

po1"S::ticas, incentivos ·Y, otTos;,medios. Por un .1ado, se quieTe 1ograr 

1a.modernizaci6n y la conso1idaci6n de 1as industTias intensivas en 

mano de obra no ca1ificada7 , redÜciéndose su participaci6n en e1 -
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PIB Industria1, de1 47% en 1983 a1 41% en 1990 y a1 32% en e1 año 

2,000 (figura 4.3) 

Por otra parte~ se pretende disminuir la participación de -

la industria :intensiva. ·en capi ta1 & materias primas. 'propon·i·én.dose 

una integración vertical 7 de dicha industria. tratando 'cie 'éxp'o'rtar 

productos totalmente manufacturados. en J,ugar de los' sen{ici1a.li'6ra

dos actua1es. Se reducirá. 1a part.icipac:Lón de· es~a···indtis;t'r·ia'"J~1 
36. 1 % 

4.3). 

en 1983, al 34% en 1990 y a1· ·31 % . en el año '2·;00~' '(f;i:'g"ura 

Además. se trata de e intens':ifii::ar·-1a' partÍ.c'ip~'ción.;:~de1r":Súb
sector basado en capital· &- maqi:..{naria'>;y••eqÚipb'~me'd_i'~~t:~.{:-í{,¡;)inte-
gración horizontal 7 • Se pretende·~ a-i:.menta'.rz :Sú pa;t::i;~:i.p~c:fisn"; de1· 11 % 

::r: 9:~ 3;~ ::: úl :i::. 2::di::::;:: .. :::::::~;:~:~.1Y:t;~~='.~t:::::.-:e e::~ 
mentar la participación de1 ·súbseé:tor''·indu5!ti:1a'i'"·i';,_téI1si~o"' ·en cono-

cimientos del 5.9% (1983) a1 9% 

4.3 IMPORTANCIA DEL SECTOR DE INTERES 

Antes de postu1ar e1 pape1" de 1a ·empresa Zeta, es con-

veniente ana1izar también, 1a ·importancia del sector·de -

E1ectrónica, tanto a nive1 internácional a nivel ··· do-
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méstico. Esto permite conocer su clasificación (estructura)• produc-· 

tos y tenden~ias, que de alguna manera ejercen su influencia en la 

empresa citada, a través de sus mercados actual y potencial. Además, 

se debe de hacer .a dos niveles, que son el internacional y e1 loca1. 

4.3.1 NIVEL INTERNACIONAL 

El papel de l.a ,Elc:~tronic~-;ha sido,. crucial,. du~ante, la.revo

lución pos industrial. ¡Ya ª1.:1.~·::f:'ue'._,un,,:factor,·:ne.cesar.i.orpara.,hacer po

sible la Automatización, ""'l·;;J".~o.~esamie.nto.7de .natosó (Cómputo)·, las 

Telecomunicaciones y, .Í~ .p~-~.~-r,'!.~c;:i§f':u?:1ec:a,~i~~cfa,f C:ve:r; _inciso 4. 2. 1 ) .• · 

Estos han sido. claves -,para.-expli:éar·;r,.a1. menosLen-,parte • 

.la, a.n~l,¡,z-;;~~·~i,~~g~i.~i~h\;_sh~~;:',,i·· . . . 

el• desarro-

llo logrado en 

,- ;;;·Ú~r~:.~ :- :~4i~.~.~~f~·~~m? -~l~;~ .. r~.~~ h~!".~ ~· -/ ~-¡ 
Por un de;1os subsiste-

- ··j·'-~ -,.~. --~',--' 
automati:zar los pro-

.así como a1 

Esto 

citadas, inc1u-

su estructura :·-o_rgani:z·ac±ona 
~--. : - , -· - -· r >"·' ·<·:·.,:~ /;:-::;-. ~;\:.~r::.;1~Y;~Jf;,-~/: 

au~omatiz.ación ha 

llegado a las, oficinas·y a:1divers inst'it1.lciones de-'..~inv!"stigación 

y desarrollo. con ¡os, ~~~~;~~~~~-~~'.~Af~4~~J( ·:;.? - . "~ 
:: ff-~· ~:-~ .• !)-~;5:,_::.,ff[_~i;~~?;~~!~'.~~~~ ~:-~::§·~~ /t~~ .. ~:i"-;/: ·_:.} --

Por otro lado• se -ha- aúl1lenta.do~·· 1á:, eiic'iencia de los subsis-

•iJ .. 

temas de <:;estión., !le 1as ,_9:t'g~Tl.izaciones Püb1icas .y-Priv.adas • a1 dis-
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poneT.se de: medios''de C6mpu.to, que ·1i·be-ran a -1os·'Conducentes 'de···1a 

· toina ·de' deci's'iones', TutinaTias y cotidianá.s,y aue· hacen po~ib1e uti

. 1 izar: ·técrii¿ás"'t~a'1.es ''c'omo~' 1 a : P-róp;-ramacÍ.6n( lineal~-y" ia: Simuiaci.ón'. 
. ' : - - ' - - - . ~-." .. -- . . - ' 

entTe; ot-ras~''''.f~b:i:iifÍ3.ndo' 1á.'búsqu.;,di:ila;;,~~~1ii_cÚ)ne~ f~ctÍ:bies, den-

tTO de1 .· pToc.;,'s~: de P1aneación. Se .. · iJ1¿y.·e;Ín.;ntá Ía eficiencia y 1a 
. . . ·----"e:;:;,,_, - ,. • . . . .,. '-,·; .. ,e<,• . . ·~ '•' 

::::::::i!:~~ ~:b:::::::m::n::f:7:1~~~~~::~1 ~disponeTse de medios 
--- --,, 

.; .. _:'~i-~-~-V\?.~í;~.-- J:~H :.:~~ ·:·' . ; - ·:' 
- > -•• ' ·; ",'-< "~·.'·" 

A~emá:~ ,.: 1a E1ectTóni:ca; ha';hé'dh;¡;;,:;;¡;5ib1e 1as Te1ecom...¡ni¿acio:... 

nes ,' :·e:liy~;;;estructüTa:"es~'uñ.r{fiicfcf~frJ~ti~{~~n:Ú~ rd~'ae~¡r~_oi-i~ faci

. 1 i tando',' i·~5'i;T~1aé io~e s ~ ¡c,{r:n::tV~:f~f~¿if]:\, ·¿;:~íi-rit~rñi'C: ~O'ni:l:;'iJt:·á'kia '!d.e 1 · 

... :~:::~~¿i~l~i~í~itl~i~Í~~~~f f ~;i!~i1}i~*ti!~f~!~~~~~!I~~:::: 
paTa. e11o todo::'un:, s_istema''.intep;Ta1·''de'·'te1e'comuni·c·aciones · int.i.Tna-

. "\~- , -~ ., . .' '';;(\"··-:- ,_. . 

, . ::::a::~if:~{~{j]18J~~/:fG :~.:~o;s cas°,~¡ ~~~s~~,:téÍites de comunica-

... ·.. . PoT · ú1 tilÍii>;~.~·~~bi'd.~ :'a 'ia 'EÚcfriSri:i!cá.'. h'áy un i-né:'reméntc) ·impoT

tante de 1a capa_'~idii.d:Jde';:Observ'aci:'óri'j 'que' 'se' Téqurere 'en '1as' inves

tigaciones cieritíf1:cas ;~'l1:'e'c~.;16gÍca's 7 ':•i 'san· 'é'jemp'io~é dé''J.o' an'teTiOT, 

ei -radioteiescopio ,:\;11 ~iil':ic~o1 ~2o'pi0'·'éiect'.r6:n'fáo';y··i'a'é soncfJs'·espacia_-
" ;·. ,·· .... ·7·.,..,.,..· -:~-. ,·,·, .. ,;>.~--;··;f.'r.-..•. ~··,:-'."'i-; . • ·""-»,i,!l.,;;" .. ,: 

1es. Además, en··1a·•Médiciria_ ;:¡.·modeTna se emp1e'an"'..-con: éxito· 1os eaui-· 

pos e1ect-rónicos de d:i°~g:ri6st'ico' (Tayo~' X y:{.i1-ti-~asón.'i.'d.o"/"én1:-ré otTos), 

de monito-reo de pacientes, de sopoTte quiTÚT~ico,. 'étc ~ 
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en 1a: est_;'.UC~-u~a, .... <l;~. las; Orga~izac_io.nes, aurnent.ando 1a productividad 
.: . ' •. • - • • . ~ ' - ,, '. « • --- . 

industrial ~ -~d:ini~?-,s.;tra,:t:?:Y.ª~-';;fa~i1_i17ando las comunicaciones entre -

regiones y ha ,tenido: irnpi;ict'C> e'I1 ;_e:i: empleo. a1 desplazar a 1a fuerza 

de .t_rabajo ·de a_ctividades.: rÜ-i;:iriarias a .las mejores calificadas. 

Aparte de su va1..:>r ',iniiri.i'meTI:ta1. - en ei, .c,arn~_i?,0 e.~tr~~7?:-.ª:1-;c 
observado en los na is es ·d-es~'1-~~i{·¡.·d6s •· 1a 1nectr6nica -.-.tiene su- nro-. - .. - - " ... ·--·~ .. ,-~- - . . ' 

pio rnéri to corno sector, _d~;:,~st:~~-~~~*~~;~~~~J~~;ti~~,.. ,51:!-2,'ft;,S?1;Y;,t~!1,f, ~na_i izar 
.para ·captar su importancia;, -Es,t·o.·~se:.kJ-íaé::e'-,.en:-Aeta,1;1e_; en. e.1,""Anexo_¿ A';~ -·:t --· 

• • ·•• • I 1 -·~ ~·"' :;_~~~-·-~: ~:.:~r-~-:~:{,r?tJ:·:-;¡~::~:.~:~.;t-'.t _i_· ~-~' ·• •::. ~,- ' •: 1.'- 7 •• -. .); ~~ -~·.' 4~".f ';~~~~:'~-- ._(f::~ ... ~:·~ -~· ~ '.t •- , 

en donde se inicia .con -una._desc:r:iPci6nr. de., .. 1a,,.estructura .,,(C:1asi:F..ica- •;.e: • 

~;:~:· ::~=~~;=~~:ti;~:;r~r~{t~~1;ti~f rt;~~~~~:~~~~~~~·:: .. · ··· 
.Datos. . ..... ,,·~- .,--.·, . ·••-••- "··' 

_tacan las dos raJTlas ci;tada~:,:.:,ª-~-~:-:;,~1;'P_~ector d~ ia Rlectr6nica Profesio

nal., confo,rrne a1 -_inter~s·''d~>i·>:Es:tud:i:o: Además •. _ eri e1 ·mismo. Anexo se 

presenta,e1,~n¡~¡~~;~~¡~~~ii.f4~i~~;5:.~~c-:c~rr:~s~~~~~~~~~,~~::sllye_p,~ra 
complementar' a .. 1a, secc:i<Sll.:;:4 :'3~2. ' 

. , .... , . ··-,'" "'._-·•,;tt"'-~ . ...{-:-;...~.;;.!V:··-~-~-.~~~--·-.-··-· ·•. \_ .. . ·,:·: 
• ·.- •Y- •• • 

i <l ~1:: *.1.;;f:l'-.-H_~\·J.r:;~; ~~ir·~;¡-1· fr •'·.·"':. 

E1 sector,A~ ~~f')~}.~~t;r,,6~:i:C:a sob7e todo, 1a_E1ect~6nica 

Profesional han jugai;l<?:~~<):P~J?el p_re~onde~~~~': 7~, .. 1,a.,R"eY;,'::~1;1,c-~6,1J-.}'.ºs- ... 

industrial, corno ;f.ue .. descx:i:to .. en, e1 Marco de Refere'nc:i:a a. N·i-ve1·. Mun-· 
-. --~,~·•.:""--:-~·-! :;r::~~1r .t.·"ú.:.~ .'.~J_!.:.•;:.,•·(·11 

dia1 (secci6n 4. 2. 1) . Además. como ya fue mencionado. dicho "Sector··-· 

es irnnortante por s~ mismo, 

mundial, que Kozrna40 estim·a 

o sea, por 1a maRnitud de_su produC:ci6n 
. ·- " '· > , .. -· .. :: '~ :-:..\ ··. 

para· 1985 en 492 billones* de d6lares. 
- :1.;:. ·-::r !:J.¡, 

.A.demás, por sus tasas de crecimiento esperadas d~l 16.7\*"..·. Si~--

* Se considera un 'bi116n' a mil ·millones, según 10 acostumbrado a1 
contar en d6lares. 

** Tasa de crecimiento anual promedio. 
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embargo, dicha producción se concent'ra-'en' ios' paises dés'arro11ados 

corno 1os Estados Unidos. Japón y la Eurojúi ·oc'cidénta1. 

4 -. 3. 2 NIVEL- DOMESTICO 
-¡ ;., 

··:. i .• 

':éñ'- 1e-i'~ámbi1::-o nac'ic;n'ái·;· _lá ;E1éc'tr6n:ica· •:piofesiona1 

_p~p-e1-, s'em~.;j a'nte' '~1 'd<:scri. to 'e';-. "los' p.;:ises desarr'o1-1ados. 

:juega un 

·se debe 

' ~in'o-iea-r'' ia' -tecrioiogía 'eiect:¡;¿n':i'éa- ""e':ri':·sú's ~diversas' 1 a-01icaciones. pa

-~Vd.' ¿;~-1:\g.-:"d.{'''a'i;;a..-:zar' e'i d"e'ia1rro1io dé'~'di'c'hos ';lá':is'es. Por 10 que 
·-~·-i"!'.¡--, .. - ., ··-- , ... _ --· . r .,.;'.'.·;--:--··!~--..,..--.--~- - ~-, ··~.< .,.·._.. - . -. -~ 

--e,1· Gobierno Mexicano' ha c'oiisi"derado Ja "di-chó"":sÚbsé-étor; como una - in-

Es - impo;t'ant'é 'a),5'-t'~¿ar --~i''p~:Jei·-~sj)¡;·a¡if ·que ti.en;;; '·e1 désa-

=rroÜo ·de- ·ia: 'E1'd~'tr'6ri:i!ca ;~éi~.,;sidn'aÍ'' -~r¡i-~_i'"'~é~í6ció"d":re:ris:is''ac::.-
tua1. ya. que_ :pei.rn:l.t;;;~: ~~r•:un-1-;;.:<l~-~· -li~k~_i-'ar~-'¡;;mi(i~.5s :-y,:iilorf.) ei'"otro. 

s_u b st i tu_i r 1 ~s ~inj~~.r,~f i-~,~-te 5,--~~-:e,:it,ti~:i~:~'~t:~~;i~-i~~· ;ifdi~~}~~yendo 
así la dependencia" tecno16gic·a c_dé1"·'.:.ex_t"e,rior.~~- Además';''-'a1 - -lograr el 

desarro11~ 'de ~s-i::'á' :ir:ciüst~ia.:- se ~ii:i::'~<1~'.c>~i1-,'i~rl,1ii_ exportaCi6n·:·'de'''1os 

productos menci~nados ~ "tenieh:do''~t; '~~i'i;,;.~~i~r~Íé'imá fuente de d.ivi-

sas. 

EnMéxíco 7 , se tuvo en 1983 un PIB''de 863 miles-de millones 

de pesos de 1970, en donde se identifica una participación del PIR 

de Manufactura de1 23.4%, o sea, ~~~zp~ rni1es de mi11ones. ~ientras, 

que el PIB del sector de la Ind~stri~ Electrónica, 11egó apenas a -

1 

1 
1 
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1os 6. 1 miles de rni11ones y represent6 tan. só1o e1 O. 7 \ .del PIB to

ta1 y e1 3% de1 de Manufactura. Ver 1as fiP.uras 4.4A a 4.4F. Por su 

-p ... rte, los EstRdos Unidos tuvieron un.a Producci6n de EJ.ectr6nica40 

(sin Consumo) del 64.5 biJ.lÓnes de d61ares(de J.970) en 1983, repre

sentando el. 4.6~ de su Producto Nacional. Bruto~8 

rie 1as cifras anteriormente citadas, se puede apreciar 1o 

inciniente en que se ·encu·entra· >1a Industria E1ectr6nica en México. 
.... ·¡ . • .. . . ¡--e" ··~:-

Es ta situaci6n:.•·se l,agrava<•aún rn·ás si se toma en cuenta,. que en 1983 
'" ·. ·1-~ _· .. 7.·l .. :~:;~·-___ "··-~·>t ~ ?. t 

en dicha industri1· ·~~1,.~ e~ 2.9;.,f \ se d~bió ~ 1'a E1ectró.nica -Profesio-

nal. Y. e1 resto, 70.'S't.' 1o. c:'ons.tituy:6_ .. 1os Bie;nes de Consumo, siendo 
} ! ) t;¡;.:,~~ - '': ·'/!.\~:-:._.·,-·:·:·\~'/·;·:;,'.:··t.~-;. :-_--.. ~-·>!>=.·._-<~-<·~> · 

nocÓ estratéP.ico·,:·11a'ra~e1:; d'esa-iro11o ':'de1 .país. Además, 1a Balanza de 

~~rn~~~io ~J¡~~r·~~f~iftb;,~¿k ~-~eH~é~j_~~; e:S;? •. ~~ 1irn~ortador neto, tanto de 

c~mnonen t~~1.:c~Dici;;.d'é;/~~\~ip0Leikbt:~6~i'co i (fi~ura 4. 5. ·). 
·h·- :r..:?>~r:.r ·::-)-- ·qp~·.L~ ,.r·.¡;,_>:, ! < ,<:· 

.·,.-'· :·,. 

E_1 Gobi~y.'.;,:.;_Mexibano ,'co.O:éiente,_ de, 1a citada sitÚaci6n v de1 
. - ___ :' ... ..::.::.~~~;::,;.,;!~~:"'·'; ' .. ;- .: .. '\h~' _-:~;.J.:.::.~---- '-,~~::..;;.~~· .. :.: __ .:-:~·~.:~ .... ' ---\ • 

papel i:¡ue debe.,:j~p;ar;·1a iE1ect'l"ónicaProfesi:Ona1 en f 1 desarro11o de1 

::':~~::A:::~~f ~t~l~*i;;¿:r1~;~!:;:~·:1:::t::::: · yr::1:f ::::::: 
radic~1rnente, ·su, :estructura:· Es (decir, se nretende 1-¿,gra:r· 1a_: í.rnap.en -

. . S . .-... ·· ·\._, .'· _': .~'T·~.-· ~t; ~ ""'::~: . ' t -.,,..1;', 1 ..-~ ~ .... !;'..i,_·--·-. 
ob; etivo* ·dada ·;en: ·1as'"figuras !4. 4 y, 4. 5.· 0 

- ¡. . . ~'-11I~'.:fAr;:<~ , ;:::~:~,::·;~. ;._lf.,;JJ,.. 1 
; , ,, - •· 

De i'ácue'rdo~,¡con_ .. 1a:¡,f.ip;Üra'~4 !3C, se quiere incrementar· e1 PIB -
-- i~I:<i."t.::j~~·:·. ??{'./X_··;/~.-- '.:l:,:~:; ·., .:.: . ! :J> ,-t\·:: 

citado. de 6~·1:;·mi1es;de":rni11ones de nesos (1970) de' 1983 a 18.9 y a 

62. 3 Tii1es de '.n{~11if.~~~";~~~1?fc¡l~;p•i~~'~' en :, 2-,-000 / respecüvamente·. De 

donde, 1as tasas de ·.~:,e_<=,:'-~~.e~~~·'~fºmedio anua1 esperadas serán de1 

* se"u1:i1i.za· 1a 'iernirio1'ogí'a'~e!Í)p1eac:la :-y' 1os_ datos :1ndicados 
p1an 'de "Estrategia,::de :;i;1ectróriica···Profesi·on'a1";· -según 1a 
cia 7. ,-- ,,,.:,,. -;t''·,f·;~~?\:.n-'.t:>.·;:.:~-':~·.:.;_.;~.!~·-_ ... :.·,~1{--.···r:..···; 

en e1 
Referen-
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UtAr.EN OBJRTIVCl DE. LOS PROf'lllCTOS INTF.RNOS BRUTOS TOTAL, DE MA.~!UFACTURA 
Y DE F.LF.CTRC1NICA, EN f.<EXICn. 

Elaborada a nartir de Datos del Centro de F.va1uaci6n de Proyectos, SEMIP, 
según la Referencia 7. 
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Figura 4.5 
197!'.I 1980 1981 1982 

BALANZA~ DE Cn'l-!ERCIO EXTERIOR DE LA INntTST:R IA ELEC:TPC1NIC:A, ll'EXICCl. 

Elaborada a partir de Datos de1 Centro de Eva1uaci6n de Proyectos, 
SEMIP, con in:formaci6n de C.ANIECE, según la Referencia 7. 
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orden de1 17.6% en 1983-90 y de1 12~7\ en 1990-2,000 (figura 4.~G). 

Esto signif.ica que· aumentará 1a part:iCii:>á'cT6il d~ 1a ~1~.;;t·~¡s~f.;;." en 

e1 PIB d•e ~an~fa~tu~a . de1 3% (1983) a1. 6·:.1 \ d 990) ;,. a1 1.0 .1 \ 

(2, 000) (fig~r¡ 4 ~4F). Además, se espera q~e 110~ B1en~s de :Consumo -

sigan·. con sh -basa hi:stórica de1 6t tfigurk 4L.4~Y. ~mient:ras que se -
t ;- '. : J - :.·"'f ~~." f ~ -

increm"ente sustancialmente 1a Electrónica Profésiona1 con tasas de1 
1 - • 

32.6\ en 
1 

'de' 1 14.SQ 198_3:'.90 y ~ en 199~-2.000 (figura 4.4I). 

. . . "., .-·:-. - : -.·.} ,_ e:-) 
_____ En· ... 1a:'"figurar:-4-. 6 ,..;..:se:•-· aprecian-:-- en-·deta11e- 1os ··cambios en 1a 

. ·•• . •. < t: .. : . .. ~-- . 
estructura de 1a Ind~,stria·:: E:I.ectr.óni'é:a~<- En donde. se reproducirá -

. :·,_,_,·, __ ":-·/:;·'>-~_--;~'o";·:·~; :.:'; ___ .t.:...~..:.,.~,;;.:.: . .:.:..~...: ..... _:_ __ ..... ,.~~-·-·---
considerab1eme~'t:-e;·-;~·a;7part1,c:ipación-. d'.~ .1os lBi17nes d_e '(on~umo, de1 -

;o. si c1 983j a~ +\,}c:~~-~'.~lf~Yu~1~;;fl_~7'.~12t°'º1.?.JP+ iu J~~t-:. --1as _Te1e-

comunicaciones' sei: incrementarán' de1 ·.2_1 i;•aT 33'1. y, 1_uego. se redtici-
,_ .,.~, .: .-~-~t:::~>~ ·. . ~t:··:·_, --< -.... , . ·J'_:·_·,··_'(:'.~,' '->7~~~l;·_ ._---"?'; ~::. -~- ·. ' 

rán a1 24 i. respectivamente' :·'en,i•1os•;:•añosé:,i:ndicádos ·;·:·Además; e1 s~b..:: '': 

. ::e::,, :::"::,~:1~~~~:::~t:f:~~~;:::'LJ~m~li~~~~~:x:¡~:;~:;.: _ 
aumentará 1a participación de.1 :.Proc:e,s,a~i,-~~:t=oi:ide~~iD~t'?s •:(de1 6\' (1983) 

a1 28\ (1990) ·y a1 46t· c2. ºº~-\~;,:'e~- -~¡N~i~~i-rgbt~~i~';,:,:~/f-R u 
~;;::-... ~;:;:~1-:;"~->)·· ·:-:,~ ,<·" ... ~·-.·. · .. 

::n:::::::::;i~~~~~=~=:;~=~~nf i}~f f f ~mf iJi f~~~~¡3füf ii~~::: 
su producción 1oca1 y de su Ba1ariza c~~~ér~fi:l.:n:<~~t~··.P~~-i:e de1 anexo, 

se e1aboró tomando como bas~ 1ós datos de1~U.S~~Trade -Cenfer4 3 , 44 _ 
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Nota: S Miles de mi11ones de pesos de 1970. 

PROCESAMIENTO DE DATOS (COMPUTO) 

TELECOMUNICIONES 

B} 
DIP.F.CCI0N DF.L 

CAY-'BIO 

F.STRUCTURAL* 

FiJ?:ura4.6 . 

70.S 

C0NSU1'~0 

Nota: i de Va1or 
Agregado, en 
coordenadas 
po1ares. 

IMAGEN OBJETIVO DE LA nmuSTRIA ELECTRONICA DE MEXICO 

E1aborada a nartir de datos de1 Centro de Eva1uación de Proyectos·, 
SEMIP, según 1a P.e:f.erencia 7. 

* Se omite 'Biomé~ica' nor su relativa poca imnortancia. 
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4.3.3 POLITir.As DE DESARROLLO 

* Un aná1 is is deta11ado 'de º1a 's"i tuacic5ri" a~t'ú~1c~y,;:;:sús >perspec:ti vas,_ se 
se proporciona en e1 An~,xo .. ,A.,:-·:. ·~:·~~~-:<-~.>~··~.:~~./:::-,~~·~..:~f::\~.:~.:~~!;f~·J:\;.:.:~.->:'· J 

1 ~:'~; -~~· • · 

** Se presenta 1a dificu1tad de c1a•ificaci6n"entre 1os nroductos de 
Cc5mputo y Te1ecomunicaciones. Ver e1 Anexo A; seccic5n A1. 

+ Para definici6n de estos indicadores, ver e1 Anexo Á, seccic5n A6. 



E1 Gobierno de 1a ReoGblica ha venido delineando e instT'Wllentando 
pollticas de fomento al des&rrollo de la Industria Electr6nica Nacional 
desde hace varios anos. y le ha conferido a la Electr6nica Profesional. 
el car4cter de industria prioritaria en el aarco del ProRr .. a Nacional -
de Fomento Industrial y Comercio Exterior. 

RESTRTCr.JON A LAS TMPORTACTONE5 

La• orientaciones en este sentido son las de reducir i~nortacio
nes y crear condiciones para el desarrollo local de la Industria Electr6 
nica Prof'esiona1 .. t.as Autoridades Industriales del pals han adoptado una 
serie de medidas de sev.uimiento y un plan es~eclfico para la Industria -
de Microco~putadoras cuyos objetivos se resumen en: 

a ~ejornr la contribuci6n a la balanza de pazos y la competividad· in-
ternacional de las fi~as locales. · 

b lncref'\entar el grado de inteRraci6n nacional. 
e Desarrollar la industria de Comnonentcs a trav6s de su inte~raci6n 

horizontal. 
d Alcanzar un cierto Rrado de avance tccno16R:ico propio. 

F.n adici6n. el nla; restrinR:e la invcrsi6n extranjera t'lara y.rfcro·.;;.- -
computadoras. asumiendo que la tecnologla necesaria para la oroducci6n ··
de 6stas tiene una mayor disponibilidad que la aue reouieren m4ouinas de 
mayor capacidad. 

Se tiene. por otra parte. un siste•a de cuotas de imnortaci6n Que 
es utilizado nara promover los ~roP.ra~as de manufactura de comnoncntcs -
y suhcnsa~bles, asiRn4ndose las cuotas de acuerdo con la escala de prio
ridades siRuientcs: 

a Com~onentes nara ensamble y/o manuFactura local. 
b Partes de renuesto para sistemas ya instalados. 
e PerifEricos que sean utili:ados nara balancear o meiorar el Funcio-

namiento de sistC'lflas existentes. · 

TNTEGRACTON NACIONAL 

Para obtener la aprobaci6n de sus ~ro~ramas de manuFactura. las 
emoresas del sector de cauipos de C6mouto deben inteRrar horizontalmen
te su producción. La f6Tmula utilizada nara medir la lntcgraci6n nacio
nal está basada en un promedio ponderado de diferentes componentes. dan
do mayor neso a los de oriRen electr6nico .. Los niveles mlni•os y recomen 
dados de oarticipaci6n nacional son los siRuientes: 

Fi1tura 4 .. 7 
MARCO DE POLITICA DB DBSAR~OLLO PARA LA ELECTRONICA PROFESIONAL. 
Fuente: Centro de Bvaluac16n de Provectos. SF.HIP. se~an 

la Ro(eTencia 7. 

·--
COMPUTADORAS H.ODetS TERP.tINALES 
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Nota: R• \ de in.teY.raci6n rer..:Jmendado, ~·- \ de intcPraci6n f'\lnimo. 
B• BAUn, Unidad de Ve4.ocidad del J•odem. 

Tf!C:N01.0G TA 

En esta materia, se exnrcsa nuc los ~abricantcs de enuioos de Cóm
puto deben incoroorar la tecnoloF.la M4s actualizarla a sus nroductos. ~e 
accntan acuerdos de tronsFercncia en tccnnlo~la ncro se estahlece a las -
finnas locales un cierto grado de indenendencia de sus ~reveedores cxtran 
jeras, a travEs de su csFuerzo nropio de investiP.acicin v desarrollo. Fn -
el caso de los Fahricantcs de Microco~outadoras, se se~ala que una nro
oorci6n mtniMa del 5 \ de sus ventas dehe destinarse a ~csarrollo tecno-
16gico; la orioridad en este caso es nara la contratacidn rle nrovectos -
con instituciones de investigación indenendicntes, como un medio de ~ul
tiplicar y Forta~ecer la canacidad tecnol6~ica nacional. 

F.X POR TAC IONES 

T .. as eMoresas extranjeras nroductoras de eaüino t'lrof"esional en Jo•6-
xico deben exnortar como condici6n nora tener accesO al ~creado interno 
una nronorci6n creciente de su oroducci6n. Este requisito ri2e no s6lo • 
oara los oroductos QUe manuFacturen en el nals. sino tamhiEn nara aouc
llos otros aue produzcan en otros lURares. En ambos casos. el halance -
actual es fuertemente neRativo. 

Nota: Las grdficas no se encuentran definidas en la ~olltica, en donde, 
se prooorcionan" los \ de intcpraci6n nara cada nroducto en for~a 
tabular. en funci6n del a~o de integraci6n. 

Figura 4.7 (Contlnuaci6n) 
MARCO DE POLITICA DB DBSARROLLO PARA LA ELECTRONICA PROFESIONAL. 
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Nota:-·-.--·Posib1e comportamiento, no d.e:F.inido en la Po1ítica7 . 

Fi?,ura 4. 8 
OB.JF.TIV0S DF LA F.STPATEGIA DE ELF.C:TRONIC:A 

Elaborada en base de Datos del C:entro de Evaluación de Provectos, 
SF.~'I.P, sev.ún Referencia 7. 
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Como se puede apreciar en J..a. figura 4.9*, conforme- a J..as 

expectativas d.eJ.. U. S. Trade Center43 , con respecto aJ.. mercado 

n,._ciona.J.. de C6mputo, para e:L período 1985-88, indican que· J..a 

manufactura doméstica estará substituyendo a J..as importaciones 

y, .que son J..os Peri:féric'->s•• J..os que más se integrarán (:figura 

4.9c). Además, a pesar de que se espera un crecimiento en J..a.s -

exportaciones de dicho equipo, a:6n. J..a BaJ..anza Comercial.. será ne

gativa (:figura 4.J..O). Dentro de J..aa importaciones de C6mputo es 

notoria J..a. dependencia que se tiene de J..os Estados Unidos, ya 

que tendrá una participaci6n al.rededor del.. 83% (:figura 4.9F). 

Por una parte y de a.cuerdo con el.. CEP7 , el.. Sector Indus

trial.. ParaestataJ.. (SIP) constituye e1 principal.. usuario de J..a 

E1ectr6nica Pro:fesionaJ.. y, como· tal.., J..e· es• posi b1e orientar a 

d1cho subsector hacia una posici6n más competitiva y estratégi

ca. Es así que se pretende desarroJ..J..ar en e1 corto p1azo aJ.. Soft

ware y a J..a Ingeniería de Sistemas doméstica. Esto se pretende -

debido a que no se requieren de gra.nd·es inversiones y de J..a al.ta 

tecnoJ..o~a, que son indispensab1ea en J..a manufactura de equipos 

y de componentes eJ..ectr6nicos. 

Conforme· a J..a :fuente consu1tada7 , el.. desarroJ..1o del.. Soft

ware propiciará, en el.. corto pJ..azo, un.a mayor productivid~d de ~ 

J..os sectores Educativo, Energéticos, Servicios PúbJ..icos y Admi-

nistraci6n PúbJ..ica. 

• En el.. Anexo A se proporciona un an.Uisis del.. mercado citado. Ade
m~s, dicho Anexo contiene mu.chas de J..as :figuras empJ..eadas en J..aa 
siguientes secciones • .... Se inc1uye a J..os equipos de Comunicaci6n de Datos, tal.es como 
moderna y muJ..tipJ..exores, que compJ..ementan a J..os sistemas de· C6mpu.
to. 
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Notas: 
Fil'!ura 4-9 

~ Mil~ones.de d6lares. 
+ Tasa ,de. Crecimiento esperada. -

C01'<ERC:IO EXTERICIR DE PRflCEl'AMIFNTCl DE DATOS• l'•EXICfl. 
Elaborado con Datos del U. S. Trade Center. Jl.féxi.co. ·5·el'!ún' 1a 

Referencia 43. Ver Anexo A, secci6n·A 6~3 •. :figurÁ. A.14. 
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Por otra .. parte.,. se,g:ún~ ·1as exp~~-;t.at-ivas de1 TJ. S. Trade Cen" 

ter43 , e1 Software tendrá aún::· fuert'e depend'~n·¿i'i.. de1 exterior en e1 
t_c.,.•f~::. ·.<-~,4--····_¡· __ · ~-;- -t/~··,-·_t: · ~::·;-: 

per:íodo "de 1985-88, o sea, ~sus importaciónes serán-·más importantes 
' -~ ', !' . ; : ~ ;,' ~L . . f. {.._ "{. 

_que 1a producciór--\ºc~~-~-!f.irI~r~ •. 4:-lft :¡;: r I l _ 
De _ 1_as df ~: PªYet ir.~i~~d~~r sr ~dts~~e~de: qu.e existen dife-

rencias de criterio' en .1as expectativas '.de 1as 1fuentes 'consu1ta'das. 
~ ~~-~- t._:.·· 7 - , L .... _._._J , -1~ ,. -~ 

Es .as:í que 1a--Po1.:ít:Cca'. de1 SIP de desarro11ar e1 Software, por e1 

1ado de 1a demanda,· deb'e e'~'tar thasad_a:_;;_n _1os mecanismos de imp1an-

tación, que aseguren 1os resu1tados :esperados por e1 Gobierno, ya -

que de no ser as:í, seguirány1as tendencias indicadas. 

A1 respecto, e1. CEP 7 ·_indica t'_extua1mente: "Por contraparte, 

resu1ta obvio que; e1 proceso_ inverso·, es decir, :i:ni·ciar' e1 de'sa~ro-
~·--· ¡ ; ~ i ~ ¡ : ~- . . : . . '. .. '. : : ' '.' - ~ i . 

110 de 1a Industr"i_~::'de ·E1ectrónica Profes.iona1·a:·· pártir-_de:l ·Ha:T_dwa'..:. 

re (equipos), carece de v.iabi1idad paracMéx"ic'o-•saiv.o,-iniportantes-:- ._, 
-- -·~·--·· ~~- . .:__', ~ . . ·,_ -- :- ,_, " ' -_ r·::?~·~;;..-~~:.~ . ..:-:.:->;~.- ·. ~~-~:..-~:..:.--~~:,.-~;-:-'.!·;~!.:._;::~;1~~:::,.-:;-1_,_.-:-: •. ~.\-~; ·.:-·. -

excepciones·, ~como- .son_ 1as micro·comp_utadoras~_.,y'.'ciertos.:cperiferi_cos"t 
-· . _.,,,,, ..... -~--·-·· ~ ~ ,) : _.f '..' \_:.;.._ -::,'.~~- _J ¡;'",,.-.:- .-.,- i~.:"-. ;:-~,,:'!·: ·: ·.~> . : .~~ : .. ~ '.. -... / . .'; :·:.::.·::-. ;::. : 

."Si bien estas excepciones,-no estánz:'ij:i•~marg'e'n:,.de':C'barreras de -- , 

entrada más· diHci1es de. supera~ qu~HR'.Í-~~~;~~~~~'.l~f-Jef~i;f~1~~~J~ción ; , 

de sistemas (software), ta1 como se'-ha{',pod.'idoc'.i::oristátar.'.ei:t"'.'1os íi1ti-

:::,:::.::. ·:1 p:::: ::·:º:,~;.::~~~Jt~!3!~~~f ~~~i.~Sn·~ ··-
A partir de 1as premisas ante_~:io:~s·,_ e~ ·'·SIP7 ,ti:ene como hori

zonte de su p1aneación estratégica, pa'rá' 1a E1ectr6nica Profesiona1_, 

1o indicado en 1a figura 4.11. 
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p·or úJ..timo, 1.os mecan.:i.smos+que· eJ.. Gobierno Federal. está -

empJ..ea.ndo parA. 1.ogra.r eJ.. desarroJ..J..o de J..a Electrónica Profesional 

y, en especiaJ.. • d·e J..a industr:ia de C6mputo, se estima que son J..os 

siguientes: 

J..) Eliminaci6n d.e· J..os Permisos de Importaci6n de los componen

tes de A.lta tecnoJ..ogía como son los circuitos integrados. 

2) PresentÁ.ci 6n de un Programa de Integraci 6n Naci onaJ.. para 

que una empresa pueda concursar en J..as adquisiciones y c·om

pras deJ.. Gobierno Federal. 

3) Orienta.ci6n estratégica de la demanda del sector de la In

dustria Para.estatal (SIP). 

4) Restricciones cada vez mayores a J..as impo:u.taciones de equi

po eJ..ectr6nico, así como J..a. prohibici6n de importar micro

computadoras y minicomputadoras, entre otros equipos. 

5) Condicionar a. J.A.s empresas extranjeras su ingreso aJ.. mer

cado interno, _estipuJ.a.ndo J.a producci6n local de micros y 

min.:i.s y con· un. compromiso a. exportar un porcentaje ere--.. · 
ciente de esta producci~n. 

6) Existen actual.mente incentivos- que· propician la •maquila' 

de equipos, co:Uo sucede·· en eJ. sureste· asiático4 5 • 46 • 

Estos mecanismos están dando resuJ.tados, como J.o muestran 

J.as expectativas deJ.. u.s. Trade Center43 (figura 4.9). Además, 

1.a IBI.n: (lider mundiaJ. de· cómputo) in.staJ.ará en breve. una fábrica 

d"e microcomputad::oras en México, que· tendrá consecuencias entre -

J.os· productores J.oca.J..es. Es decir, se· pi'ensa que sobrevivirán -

J.os oue puedan competir en precio y caJ.idad. Adem~s. entre 1.os 

proveedores citados existe J..a expectativa de maquiJ.ar. 

+Estos mecanismos fueron anaJ..izados en juJ.io de 1985. En J..a. actua-
1.idad, con J..a petici6n de México de ingresar aJ.. GATT, J.a situación 
de 1.a. baja de J.os precios deJ. petróleo y 1.a necesidad apremiante 
de México de exportar productos no petroJ..eros, dichos mecanismos 
deben estar cambiando. . 
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4. 3. 4 PRINCIPALES. OPORTÚNIDADES 

.~ ~ '. ' ,, 
~· ... ._ --~ -·.- t : ~ i ;. .. , 

El propositolde! e~ta1secc16n es ~xpiicitar ¡las nrincipa1es 
' -. ! . i } ~ l ~ .: . 

oportunidades de ínercaélo ;v, para 1ogr.ar1o, se. hace ·.una ·síntesis* de 
t . ·,_ ' ~ ~ ~ ~ ; 

las ... importantes expectativas: .y: tendencias de los E,~uipos & Sistemas 

de]. sector de E1e.ct~6nica, con· énfasis en las ramas de Procesamien

to de Datos y Te1ec6municaciones, a riive1 mundia1 como doméstico. 

a) Tendencias del sector de E1ectr6nica 

La imnortancia intrínseca de los Eauinos & Sistemas de1 sec-

tor de E1ectr6nica ~~:~:' .. ~_e __ 'Tl.'Ol:':'.~.~~':S:':() ._, ~-~---c:'.S..!J.::r'!.~-!'. .. <IEE3.;,su,.. l?roduc

ci6n mundial alcanzará en 1 !=188 1ós. :.782.:bi1.1one.s de d61~res, con 

una tasa'. de crecimiento anual pr~i:;~~¡~' · d.eÍt~:ú~::~~.:...¡;'.-(f"i.i~=r:i···4.J..2A) •. Di-: 

cha manufactura 
i' ·'.. 

(figura 4~12B)-.· 

' 

seguirá concent';¡d¡~·en .. 1os1 paises desari-o11ac1os 
<',~,~~~;,~-~:.::;~.[.:~-~·.;-,,;.:·;.~,-· ~;:,.. -~~-

[.'} 
..:: .': "· ~'; :;- .., 

~ :-:-~ ,0~ -""'~~{ .. -~·"(~"~_,,.,-••"-"~•!_; ?», . -.,.,-;e-,-~~~-'~"'·••• } ~ 
Se aprecia .. 1a~·1mnortan·é·i'a ·.relativa·: del sector mencioñado. a1 

~-~·-~--~:--7:_.~"":"J?~7¡:;; j• I~ ~· _.;:_,·J.¡', : ,- . - , -!.· , ~' ~ · 
comparar .\stL,:tasao::.,de4crecimien to-- esperad a~· (1 .6-:7 \J'.·:con--·1·a--·ta's a·· nrome -

dio (7. 3\) .d::,~~5f~.~f~~}~,_f:,{:~'.~~1d~i;~;~~&ac~~.r,a ~~~~~:-ft~t6n47 • ·.Además. 
al considerar ·q·ue· 1as'·~~xpoct:tacion_es0 _de,1a: I!1e.c:;,tr('.i~.ic~. se,· estimaron 

::. ' ::;º::.:::.:: ::,~:5~:r~:;;t!i~~1*~i1!~~t~¡i~¡i:;~~if ~~;\!!.u-
ra 4..13A> • ,. ··:':'°.·: ... ,.. ., 

* Los análisis 
Anexo A, así 
rencia. 
Los créditos 

~ - ';( ~·- ,. - ~:·;,~L·~1~i!\·~·~(· .'·. ·~~.~i.·.! :.~~/,-> 
_·,-;¡., -,_ ' ·:' ,~;. :. 

correspondientes sé nr"'seitt'an::"'ri:~':F..óma::aeiaiíada. en. e1 
como 1a mayor1'.a de·, las :figffrá's ;'a'< 1a-s:"~aue_':<se"hace~' i-efe-

. :_ - ··t' .. ·: _:._:~~'.: .'~T.rt·--f'.:-~:-~--~!~-~-\Sf.·~~~;;,'._ 

bih1iográFicos se dan en e.1 ,c.~_t,ad,p\A.~ex?:-'? ;,_, 
;, } -
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$230 
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LEJAN('l 

O'f!IENTE 

1 
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(1 '.';. 9'!-) (16-2'1-) 
)!; 1 31 17 '!. 

:-1 04 1 3'!. 

$68 19'!. $49 14'!, . 

E\JR('lJ>A RF.STO DEL 

ncr.IJ)ENTAL l"UNDO 

B) PAP.TICIPACION nE PAISES 

Nota: $ Bi11ones de d61ares. 

Fip:ura 4 .12 

PROD\ICCION ~UNDIAL"' ACTUAL Y ESPF.RAn~· DF. F.C'UIPC" ELF.CTP.ONICO. 

E1aborada con datos de Wor1d Markets l=orecast. E1ectronics- 'l''eek. 1985. 
Sep:ún 1a lle:l:erencia 40. Ver Anexo A, secci6n A2, :figura A.2-

., S61o inc1uye 1os uaíses y re~iones indicadas, no inc1uye países 
socia1istas. 
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'b) ·anort.u'nidades en e1 mercado de Cómputo 

' -· .... , .. ....,.,~ -.. L l t ; _. -~- ,..~ 
Er·nierC:a'do mundia1 de PToé:esamiento de'• nat.;s 0 tiene una impor-

~ .· f f .í ' - 1 \ ,J_- :f .-.. -~ .__:_.'' .. :tf- 't ·---.. ~:.·._._., '.· :- . -
; tancia".,de ... cas,:i._ 1,1 00 bi11ones d.e dó1aT.es·· (1983 ,-,, f.iguz:a. 4.14A) ,·--Qµe sig-

~ 1-.. --.s- ;¿· i...,.--~{ ·,. .· _ · ... "· .- _ _ t- ._ ~<- . ~-~-~'.j1°:~;º _ -~l-::~ -~~-f. ~:-: .. ~~00 --~<~-'~~~~- -~.~/\-='L ·¡; ~~.~~~:-~~~~~~-'-7~ ... -~ .. "- , ___ : ~~-;-
; nifica un 26\lde~.~~ n~<:lducci15n g1oba~·de, 1r:>s:feauipos.:déL~eáoT: de 

~ ~:: 
electTónicos '• {:F.iguTa :c4.13B) ,·: .. con tribuyendo con·.,. cas 1·-:3o••·b:i,:1·1ones·-de·· 

1 d61ares .;.:~ .. -~-ci-~~{:'ea·~-~·~r ·~~-.:.c~~~;~i~-i-~n~-o ff~§~;-::'d.inámicas· Q~·;"-~~t~~s· -;~m~-~·-" 

.· ( 1=1=~·P' . .t ..... a
4

r·'_ •... 

3a1.:.3A)·····~···,.-t•._;~ .. :.!e'. .•. :n1,:······e·~.·.T'; ~.:. . j ¡' ' !·•·· J 1 t . . 
__ . _ ·- .,una id~~l<;.I<O!t~~kr.¡:z:~.~c~nales tend~~~~}~;;';;:í7; 1 Úi; rama 

d,e Cómnuto, se ·;c;;c:u:.:;.;, al mercado de. icís Estados lT:Ílidos, en donde 

·se _·t ie~e:~i'a.·:.+·¡ªY~·r:n;rii~~{~;,(~f~~+~~E~~~H~ •. (~5~~ ~Í~~~-)'.'/~~~~~-;~:~itÉ ? .• 
Este· mercado 'se iestiJrió.;'en .. 1984, en'.'·7.6~ R" .. hi11oiie's·" de""dó1ares ;~ .. con .. ·.:..-

¡ ·; . ·.-::.~:f· __ · . .¡:·~·- ___ : ___ :·,:·: .. ,··: .. ··r::<:. __ .-,-.-~.-.. _ :>~-- · ·:··. '_.·: ._. - ~ 
61 • 8 · bi11ones. en eauipo· f Cfiiiüra 4'-l.5A)Ty'; 15 hiii1i:fri_es 1 f!D} l'.6~.!:~aT'~ ... (fi -

,- ~ ·- .~ _::-'.:···-l:··.':~.f-:.,:.-J::=:.';·. ><:·¿:··-:::> f·>.:.·.-.·>-· ·,:·:¿,"f~-~._-~~;'·y::-.:º'.-~f'.z~~~~-;:0:_L.':d··. --'.-: .. ~.·.:¡,. --;~ ... 
gura 4.l.6B). Además' en :.el.' merc_ado :de' .. equipos·.·. se··:tuvo> .. una;'>':tasa-·'>·imi>or'-

. / /.f ;_:_,f._._>>J-: .,,_~<-<~-_-i. __ ;+->;·. ,.:._·-. ~.--L .. -<-::;>-·:-;_---~~--... ~ 
tante del 39.R'I. (1984);.Y¡.se.~s:ne.ra~,úna.del 37.l5%:•(19R5-)';fl.11.fientras, · 

::: :: ::d::::·:: :: ,"~~:J¡: ::fI1:1ftf" d~};~···~w~;::-,:· •s••~; 
Por su parte, la pr'j'au;cción: norteamericana de eciÜ.ino. ,':I,e ... Cóm'-

1 -- . -

puto se estimó en 19R4 en ?1 ~i11ones de dólares~ s~ espeT'a en 19RS 

una tasa del 16. R % (:F.ip.ura ! 4..iis) . Es así, aue la nroducción tiene 

tasas esperadas de crecimiento menores que el. de-su merca.do.ypuede sip.ni·-

* Incluve a las calculadoras. ~in éstas, la :oarticinación se reduce -
al 29'1. (figura 4-l.3B). 
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Ver el Anexo A, secci6n A3 figura A.5. 

Nota: S61o se consideran a Estados bnidos, F.urona nccidental v Janón. 
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PARTICIPACIC"IN DE PAISF.S B) 
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89.2 . JAPON 
75.5 

EUPC"IPA* 
55.7 

ESTADOS UNIDOS -

Notas:~-Bi11ones·de d61ares. 
* Paises no socia1istas. 
+-No inc1uve 'Automatizaci6n 

de Oficinas• • 

PARTICIPACION DE EnurPns D) 

OTROS+ 

TERMINALF.S 
PRRIFERICOS 

SISTEJl.•A DE COMPUTO 

86.6 
76.3 

65.R 

MERCADO 11.'lJNDIAL (1 983) nE EQUIPOS DE PR.nCESAl'fIENTO flE DATOS. 
E1aborada con Datos de1 Centro de F.valuación de Proyectos, SEMIP, 

en base a Wor1d Market ~orecast, F.lectronics, 1984. Ver 
1a Referencia 7. Ver el. Anexo A, secci6n A4.l., :figura A.6 
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Crecimiento. 
Los natos de 1!185 
son 1os esperados. 
Ver el. Anexo A, 

1983 1Q84 l!lRS sección A4.2, fi-

Fi~ura 4.15 gura A.8 
MERCADO NO~TEAMF.P IC:ANO nF. F.OllIPO!" nF. :OP.OCF.S.AT .. JF.NTn nF PATOS' POP. 
TIPO DE APLICAC:ION. 

E1aborada con datos de Wor1d Markets Forecast, F.lectronics Week, 1!185, 
sep.ún la Referencia 41. 
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0

(p.ronóstico). 

Fi¡z;ura 4.16 
l>'ERCADO 1'fUNDIAL DF. SClFTWA'R.E • ,, .. ( ;;.· . ,. , . 

i. ~ 

E1aborada con Datos de1 Centro de F.va1uacith·\ 'Cle :·P_r.oyectos; SE~•IP, en 
hase a Wor1d Market Forecast, F.1ectronics •. : 1 9R4, seiz;ún 1a 
Referencia 7.Ver e1 Anexo A, secci6n.A4~3. figura A.9. 
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Figura 4.l.7 

PRODUCC.IClN ACTUAL V ESPERATIA DE F.OTJIPO F.LFC.Tt:>nN1c:n ,'';p,¡¡¡. J.()!':: 

ESTADC'lS UNIDC'lS. 

Elaborada con Datos de \•lorld Markets Forecast t.- El.ectronics l"eek, 19R5, 
seJ!Ún '.:!-ª Ref"erencia 40. Ver figura A-~· :;¡e~pi6n A2, Anexo A. 
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ficaT .1a ... existencia··important·e ··d.e · inventaTios. 

En cuanto a1 uso.: de 1os EQuipos r, Sistemas de C6mputo, se des

ta,;an· \,}( ú// E~~a'á.'bs;;;lirii:ib~'"*io's', t;í~'i-cados · de1 u;;u~ri;>Lui;.'i.2'c>*> (figuTa 
- · . :·-··-->"···, ··~'~~'·::'-:,,:.>:.-,,::.:.'.-.. :.:\.·_;_·_.'.:·:;' . ·.: -:-'·Í::~:_.-- \ .... _~- >.·-_ :~::~:_::1-:f,;i~T}- <';.~ :·::' ·.;· 

4.J..5B), d~1osWuyPequefios;cNegocios,..(figuraA~l.5C)yd.el.OS. Grandes Ne)'!;o
.· . · .:·-•··,• 'é ·•-c•!•'.·:\~.{ '"~!r'-:··•:.;·.;·'<'.fc·';c;;,,-,_ ::~:.:"!±,',·••;;~:e;;::,:\ .. ::"·.:."'.--'·'"-~:; .. ~.·• : _ · 

cios" (figura 4.15E)-~1•'Eri'·e1·-:prime~i,caso·;·cusuaTio';{Unico),- se tuvo en -
? ..... ; ;, .~, '7.·': ;:_¡_X _;;,:0).}-. _::·t.:~Q~:~~- 1t~,tJ--;;~:~."C.-~('.:,;~f,7~f ~:~~~~f:--.:~~'.(~~:f>~~-'-":1--~~;t;~_~::;~'.·~~-'q;:,_{?fF0·~,~~t-~~--·~~~,f~·-s:~f~ <··( . 

1984 un mercado:de··.-.z7.;.bi1,1oñes:~·de;/d6ia·res\¡{éo.nJ.i.uria;;tasa- esnectacu1ar 

::~:::· ::,~~:~-'.~:::,~{~~~A~~f~~~~ír~~~~t~~~z::::::~:::~::: 
53.3\ en 1985 (figuTa 4-l5G)':·: Estas··C:1:f'ras·'indican"'de aue se tTata -

d• un mercado importan t:;;i!{iif~~1~~;~~~\l~~t~~1¡:/ ' · · 
En e1 segundo casó (Muy,'·~eauiiños ;)Ne·p.;oé-ios); e1 mercado a1can-

• r·. 1 ~·L ;¡i\~.p:·.~'~· i;.,s:;··_,._·;:,:;(¿./j:1~-~·.;-~~-:··:.-~";.1~-g~~--,~~~:;:/~~:_}-·i-~':~i::~¿~ --~;. 
z6 1os 3. 4 bi11ones. de. d6.1ares .. (-1984),~.;co.n·;un~,c-,cta,,s,a ·:;:..;1evante de1 

:::: :::::::~::·;::~;~I~~~t~1f ~~~It~~~~{f f ~tfü~iE:, :::~ ~-~:~=·-
UTOnostica .aue. aumente-;. a ·1os_J Z.;'bi11"ones''.'(-:l.985) ;.~·con tasas .de1 
• • • • _. • .. • -·~~· ..... ~ , , -~ ,., ,\': \ -~4 (:.>: ~;';.~ ~--:-·-"' .; ""·.1 \~ ....... !--,_.-¿. -~_-t-:r~.~"."'~-n-~:~-'·-·_. ~ :- . ,.. ..... , ·-.- ··. 

3 o • 6 i e 1 9 s 4 J y .... ª.~-~-··-~.7-~?~!.::J;~-:.~,.~~~----~: :--~~~*-~~--~~-iij;~-~~~~~~~-~LS~.-~}-~~.~-~-«?.:.;_ .. ~~~-7:~ ~~~-s ' 

se encuentran en 1a etapa de crecimie;n~ri."·< .
. :';,\~. ::J~:;·: ,?oX· 

Por otro 1ado, e1 meTcado mui~~~;;!~~~j .software T.ue evaiua.do 

en 26.1 hi11ones de d61ares (1984)'. con{una:'t·asa·de1 ,46%."Sei.es-oeTa, 

:::a:i:::m::::a::1 ~::::~ :i:::r:::~~}~'~f~~[::::::~~~:::a:::¡.:::: ~ 
' "~·:>" " ,: .>) lit- ,_.,, .,.._ '· ¡··>-1. ~-O ,.~. - .- ~ ':'.:,. • 

" En 1a figuTa 4.1.8 se definen estos-. usuario"s .·de EQuipo' &. S{stemas de 
C6mPuto. VeT e1 Anexo A. 

.\ 



APLICACION: 

Sistemas de, ., ,. , , '• q 
USUARIO HNICO 

, i ! ,,__';,:' L 

. - . ,_ "~, ' 
Computadoras para 
MUY PEC'IUF.l'!OS NE(;OCIOS 

Computadoras para 
PEC'IUE~OS NEGOCIOS 

Computadoras para 
GRANDES NEGOCIOS 

116 

Sistemas Comercia1es y 

Computadoras Grandes: 
MAINFRAMES 

COSTn Y TIPO: 

Abajo de :1>1,000. hasta :1>10,000. 

De $5,000 a $30,000, inc1uye mu1ti
usuarios y supermicros. 

De $30,000 a $80,000, inc1uye suoer-
micros y rninicomputadoras. 

ne $80,000 a $380,000, incluye minis 
y superminis. 

Arriba de ~380,000. 

Notas: $ en d61ares, precio unitario. 
En funci6n de su capacidad, las coiitput;,,.doras se ·dividen 
en rnicrocomputadoras · (mic~os) ~ min:ieomput'a'd.or'as (minis) 

v 'Main:F.rames'. (e. 

,;i !" 

FiJtura 4 .18 ·.,,· 

COSTO DF. COMPUTADORAS EN RELACION'DE su"uso. 

Fuente: Wor1d Markets Forecast, •E1~¿troni¿s Veek, 1985, se~dn 
1a Referencia 41. Ver e1 ··Anexo ·A,.--secci-6n--A4.2, figura 
A.7. : ~ : . 
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de ... Software tuvo una participaci6n ·del: 56% en el mundial (figura -
. ' 

4.16F) y se estimó en los 1 5 "b:Í."i"1ones'. f?e ésnera que el mercado men-

cionado crezca al 24% anual y 11egu~ a 1 1o~ 2~.6 bi11bnes en 1987. 

~ ,.,_. 
·,.:. ,.i. i' ' 

A nivel domé~tifº•¡ el¡ mer.c'ado¡ _de:.C~mn~to :F.ue estimado en .451 

millones de dcSia~.;~-:·c-t98:4":'~ --~fiiJi'iir;. 4~J:9A:.:)"'~fd.~··;_6~ cuales 288 .4 mÍ.110-

nes :F.~eron satis:fechos.":.'mé<l:t'á.'.Í-ite: ia • pr6cifü:ci6n.-1oca1 (:f'i,v.ura 4 .J..OA) . . ' .. , . ·, . t . ; ~· . l ' ··. f• 1; .. ~ • ' , .. 
y 162.6 mi11ones-vía_.1as-5mP.ortaciones:(figuras .4.9A y JI). Además, 

. ,:· .,: ..... ·•.·.· .. · i ''1-:;:·; • ..• 1~ ·f'C"':"":! : ·¡~···'"• , .. 

::n.c:::::~::1 °~~~~~0:~:;;_:~~i::c:·H~:~!:rf.1;;~ .. ft0J~·~1~~c~~~~:;:; e::::~· 
tasas ,so~ m~~~: .. ~·~'~:~~~'.~s·~?fp'.~~~~l~ii\;l{'i~~~sJ,~r~d~~ .(6.3%) ~ara el 

PIB 1 de' Mánuf~~~~1a.~(Ú~tí;~ 4!.3G) ;;'Ño:bb'~~ahte/ Ja~ expects.tivas indican 

.;:~~::t~i::f t¡kJi~~~~~ .. d:'!t~:rf ::¿i:~~~:.: ~;:, :m~~:::; ';":;; .. _ 
rá¡a1 .81.3_% (19~13).·_.sSin;emb_argo', .1a.Ba1áriza·Comercia1 de todos los 

Eqtíi.J,;,'i;;.&~·s_:i~i:~'iii~~s:;d'.;-::.:c·liri;~;:;~y'~¿guiri";~~-~do neF.ativa de manera im-

portánte" (:F.i5türa ... 4'· 9) \ .! ' Í f:-.. 
! ¿ < -~ ~ 

. . . . .. ¡ L . } · X ; . .: ·'· 
Por sus tendencias. 'tf!_dos;/1os ·,pr_c;>dtJ.i;:to,s .· 9u~1 Í.'Titegran · el mer-" 

cado mexicano de Cómputo sónlt;:,¡i~;~+~'L}i~-~b,~i~:il,~·+Y~~ies 1 'pa;t~.-. 
cipaciones (1984):. las Computádoras" C4L!'!'I,%) ;·:;c1·~s·:,·Per.i:F.écr;rcos (43 ~ 7%). 

el so :i:twa re e 1 3 . 1 i) y e 1 Man;,;·~n:~~Kf iitto~lil;~~\~j~.?.~; __ ir~flf~~l;~~~~~~:~: J;.1 ~F. L 
• 

' ,,· . . • . • ' .... • .. •. -... ·• -.· .·.~ ..• ·.~ '.· -~. ' ... ~ ,.,,_ ;1,...:t ¡·."¡.;\.(.;: > ~ -~, : - ~" ~ ;-~· ... ··~:.;-1;'c ,.;::?.::<<·/~· .. -.·-
Por su narte. el .me.rcádo doméstico· de" ·coinoütad_or·a:s-. :f:ue de -

.. ~.,-, .. ~ ...... c.::·'·'-"'.-?·.:-· - , .~ 

189 millones de dólares '(19S4)'y se espera aue 11eku·~·a·1os 355 mi-

"' Se de:fine este indicado,r, e:i;i la. secci6n A6. 4 del. Ane_xo ... Á•'.i ... 
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Fip.ura 4.19 
MERCADO MEXICANO DE PP.OCESA\'o•IENTO nE n.A'in.s •. 

Elaborado con Datos del U.S. Trade Center, México, sep.dn la Referencia 
43. Ver el. Anexo A, .secci6n·•A6.1·;· figura ·A.J.2: 
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11ones (1 9 P.R) ,;.:con,. tasas c·.de.1. 22. 5 .-,1 9 .• ·.7 \ c(1.!lR 5,. R 6.) y de1','1.3.: 6--1 2. 8 \ 

(1987-8P.)(:f.iJ?;ura 4.19 R). J.os nroductos'ciueintep;ran_dicho mercado 

son. 1as microcomp~t¡¡d.6i~~ .-~;~a5;j~'in;:~6~T'tj1:ti.io~~s_:,.Y;yia~; mainfra¡;;es*. 
.· ·_· ... :·_,:,-: ·>.. . :· .···. ····_¡" •.• -..... '..-·:·:r~-·:.:. ;.:~¡,>· :,_,,:·-.•. ;----- ',-: :' .. _ .>.-.. _·. , -

Las expect.a.tivas¡k;f'ay;o.r,ec_en 1~a ·i;l-~s.-1.111_i,s-r:.o,s_;'.;;ind_ic;·an~o ~.au_e.· ;s.u,.-part_ici p a-
~-_:: .. ;''·:·,·.;·/·_'.:'._·\' .... -:'_),': ···:\:-· :'!-,,. ··,·.' :" . .')"<, ·:::/.">'"<;·i:<::.···'.:Y\':'('··~>'.·,<.·-:,· . -'.' :,-' 

-c ión. ,;¡_aumen tar.á _r.de 1,;~3_9 \ 'G(,1_98 4.) .¡_a1,,L6-4.\c.i..(1,9_8_1l)_;:;y,_ ;:• ;dec'X'.ecerán, 11.as., de 
---- ·-' - .·. ·'.!~_::- .-.· .,~-- .. >.- -.. ·.-· ...... ···.·- --.;,· .. __ --.•.--,·.-_--,--_ ... --~-----~"'~--.- -_- -· -_-·. - -- -

,1as,:minis. de1'.~s_4,iJ ~~i~3~Í, 1 -Y~1'á.s1P,á_irif:rru.:..~~-d.~1,/~i :a1.:4.i, en;ias··· 
·- .-_-._ - · . 

.. ;_;;<o)_ . años indicados;; 

'!'.· ·En ,_~éxico_ ¡no.; se perJnite :1a,. imnor.tac,ión .. de . micros, Y.'.· 111inis :fa-

vo-reciendo,¡1a ,producción doméstica y,,1sec1.i111n()_nen ·restr,ic,c~fn~_s_. _a 

. importación :de, ,su:oerminis v mainfr_a111es_.:. A-.nesa-i;: d.e,."10 ,.an;t
0
e;i:,i.<?.r, 

1a -

1as 

impo'I'.taciori.e~ n.etas llegaran.a •1os, 4R :JTli-~1on~s ~.de,-dó?-~re_~;_:.C:~.9,.8.4:) y -

.::~~:::::~~::::":~::::::~~ .~~~::~:3~¿iti:i~1~:~~=~t~~1i~~~:::: _ 
. eros 'Y•: de. 1as minis son. el C.obierno f~02!'j.\);~' ;Ío$- ·B~nc'~s ',;... ,,se~Ür!':J;; 
(21'!.):,·;.e11Comercio-(ZO'!.), 1a Industria,;(;17.\).y·ot.ros (:17\)'. 

.. 
+ .... 

·i·J 

En cuanto a1· mercad"o locar: de•. · Pe:ri:f'ér:i.coá-,:-• ;~'-fue. es

timado en .197 mi11ones de. dólares., (,1 9,84) .Se_ .espera _aue.é-_crezca a -

1os 324 mi11ones en 19R8 ,, con_, tasas de1_ ;17 .4'!. :(1985)';·,(?28.4\_ (.1986). 

y de1 4.9-4\ (1987-88). Además_, .se,estiJna aüe·,:es~e;¡me_;cado tendrá 

un al to grado de inteP.raci6~, ~educiérid6s~-/.i.i:s'¡\imp6~ta2iones netas 

de 56. s mi11ones (1.984) a 32)intl.1ine~ c1i~R) '/{~~h~¡<4·9P) ~ in-

crementándose las exportaciones .~e: s'.2 F>iiion.;;;s,:(1'984/;a 14 miÍ1o-

Eauipos & Sistemas •r.randes' de .·c6~nu'ta' e ~is-t:ef.t'a:s/cóin.iórcia1es), de 
más de :1;3P.O, 000 dólares de precio. ·unitario 'en·,-1·a·s 'F.s.tados '.'.Unidos. 
Ver sección A6. 1 de1 Anexo A. , ,,« 
De acuerdo con 1a fuente de datos, se· inc1uven 1Ós-. eouin·os de Comu
nicación de natos. Ver las secciones A1 y A6; 1 del: Anexo A. · 
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nes· ("1 9!HI). Ver 1as figuras· ·4.9F, 4.2oc·· y 4.·20E'. 

·A- su 'vez.- se ·estima aue e1 ·mercado d6rnestico de Software fue 

de· -59 mi11on·es 'de· d61ares ·c1 984) y ·"se· esnera aue 11egue a 1.os 1 50 

.mi11one-s'"(198R) ••con tas'as rnas''dinám'i'cas '-'aÚe en "1os· mercados· de C6m

nuto' cit'a'do's• (figura 4-.19n)•.' -'Es ''a.SS: '-a-Li'e 'este merca-dó se ·encuentra en 

p1eno crecimiento y 11eno de oportunidades. 
···.;-

-- , .. , . :.": ··. ~~·, '"·>:· 

: '' De'' acuerdo 'cori: 1as>reJ(J,~-C:~k~~y~;;-~': a>pesar de aue 1a producci6n 

1oca1: (f{gura'J•~ h 0D)'<-•fte:Í1drá-; t:'·.i'S'a"s·i-.:.ttí5;, a1tas, de crecimiento aue e1 
_.:, ;»- 't:· .. \· ... ~·-( ... :.·;;,o~->- _,.:~:_·.:e~~~·-"'--'· C-. .:~· , .• ~. ,¿·;,· :·;·;;_.:, •"<_;._, .. ;: •. _ '_-

mercado' •citado'';C:rigu'.I°á\-4?19D):i-y!Jae~.;au'."iiá ·exportaci6n crecerá prac-

ticáment~ 'd-~;:;~t-~~~~-~~~2Bt'.~t~~ti6:t~~~~():~e~'-7de···-él61ares (1 988) (figura 

4.9G)'; •.'se •conside':r_a~-ra:ue}~JJa_s·;~ilnpo'rtaciones netas aumentarán de mane
. · .. _, ,Yf./)::~s~'.-:; ~·¿.~'.~;~·- :,~::?~::"·_:i-;_(~·: -:~~'t'.(:f::~1:~·~: .:i~:T:> . -:.-:::: 

ra imp'ortarite•;;"'fJ-d.~f.142:'6 /mi-1!i'oriesffde~:,cd61'ares (1 984) a 8 8. s mi 11ones 
- . , :~/~- :~:·:5'.\ =~~t7~~:~}:0f,;;:: :~:::-t?~· ·;~:';c;~t:\'.~{{,.·,-~;-/:A:: :-:-_:\_ ·-.-:.- ··:" ·_ 

c1 988) C:f:i:gura<;~.:·14·:r9H:)~:-.\'1.A'denúis>;:r:·5·'eYa'precia, aue este ·mercado ctendrá -
<< .. ::._-- :_._ ;;:'~-};j_:-_f':});:~V/:i-f.'::_ ;~-~f~'.~\~f;f--~~:1.~-f\:-:<:~-<··<(.'-? ·.:-::·. :- . · · 

un 'corriportamié'Ti.'to'/d-i:fEir,ente·:tan1o'sl<va ·men_cionado"s·. -en- donde - se apre-

cia -1á''impoit~n~i~_;;i(I~11;;~~é¿'.:;;~cÍis;_iimpor:fa·c:i:ones>'1(.fig~ras 4.2o;n y E). 
_i ·.:!/; ... :~o:_ .. '~-""./;:2:, -~5:-:lt~: '--SL;., :rr~-;.,-~·; ·1··, ··> .- . ; -">· .... •¡ ·:·-~ '-';" --:.' '. 

Por a 1timo,·:~1 J1l~~~~~21~~~~tf~Í\:~'t, :0;,~~·i,~~~~~.t;~~~~°:,pc~S~~~r~t~~~) es -
tá eva1uado en 6 mi11one~.c.de,,.dó1ares~;,,(J 984).JyJcrec~"X'á~a's17.'~3,:mi11o-

nes (1988). co~ tasás' e's:;.~s·i~-~~i·a~~~iJ_de'~-:~.6-,:f~·.~01~"~;y:t~1_~x~~~~:Í(; 986). 

30.7\ (1987) y 31.1\ (-1988)·~"-'Es·:·asS::'"un·m'ercade>·;:i_oven,+y':dinámico; pe-. 

ro _cautivo de 1os ofertarites 'de io's"6t"ros ctt\e±cfa;;~é:I~/ o--~·~a.r..cse·trata 
de un mercado derivado-. -' "" - ._,. 
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80 
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) o 
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F.) '!. OTRC'S PAISES F) 

SOFTWARE !lO 
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o 
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Fip.ura 4.20 
INDICADORES nEJ. !V'ERCAnn "!'•EXICANO DE PPOCERAl"IENTO nF. nATO!>. 
Yer el. Anexo A, secci6n A6.4, figura A.i5. 
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- '»-. ·~·~··-, ·:. .. . .,-.__, 

en ·el mercado de\ Telecomunicaciones ··c) -Oportunidades 
¡_ _, " i ~. . r . J -_ , . -·-· _--_ 

El mercado '-mundial~ de.;Tel'ecomunicaciones tiene un_a importan-
, ·· · ~ ¡ -t"~i1:?::':"-·f'...,;.::,·.\¡ l~1~ ,_~,,.:_-:.::-{-:.., --~·;·,: 

·-~~:f sª~~1a,~¡f~~l1~1~~1~iti~~:Ili~i:f.:~~ 
abajo de las· -indicadas.-,;~:j;\;tantc:i\~-de_1ai,nr·odúcci6n .mundia:L,,de-_,eauipo: e lec

-" -- ·~, -- __ ,,_ .. --:·.: .. ~ .. ~-·:;:~::__.::~.~:.~:.:.:-·7'~~;.:;.;:r~---~:i:·~~?~~'.<~?1~i~:f}t~- ~::~-,::'}.r.~~~.;~'!'~-~·:,~ .. ,.-~.~~-·~ ---~~:----.....:~,~-:"'.'":":. -"~-~:~., _::.~~~·".:..;.·,..:....~~,__:..:......,r: ti~~· ;' 

tr6nico (_1 6 :·7 \7 .•fig'ura·,-4J'.2A)'.;>.cc:imh;del mercadó de eauipo de C6mputo 
--·; - --,. __ .·_._;.,_·: t,_~~--~-:~'-'-·-:'.~.'.'.:i-:,·:~ __ ._::r·~·- .... _·_:-::::-~·t:'·:, .. ,_ ..... _ .. ~-... ~.~-~:~ : ·--~.:-- __ . ..t- ~ .. 

en los F.stados·Uriido·s_/;'(39¡;;'8-\ :;:c:figura•--A. SA). Adem~s-;,--las-·.Telecomuni-
.-.. · _ .. <,:··;-.-·i_::·:·(/~~~-: .. ¡:i:::~_:_<;t~~l+·i:r~~~\',:·,~:::-:":: ;;\\.;L>", .: ·~ \ ·.: -= -~... _-:~ ··;: ___ "'1-"'·~·· • _-:::-~~~2·":~· .~ -· ·-.·t l.!~~-

cacione s tuv:ie'ron:~:_un:";_tercer.:-··lugar¡-_· (.1 9R Z)';-1I•aT"aX-canz'ár•. una ·•-Pá i-tic ipa-' 

·· :::~:!::2:_:~!~~~~~f ~t~~:~r~f i:~:::::·.~1:~.?~~:~:·::i1:~·-
nentro "de·'las Tele_comuni'caciones, 1os mercados ciue o:frecen · -

.. •:,_,···:J,_'.·:;,;.:;· t;· -,:-, .)·._ ¡ - ...... - ···:··-···-··--"'.,- . . 
oporturiidades·«son7,~lcis•·'éauipos de- ,Telefonía· &· .. simi1aTes: (:f-igu-x:a ¡ -
4 • 2:i: ~) , la~ ~F·i'~·~;;:;;; 61{ti·~ki\ <:e f i gu r ~-- 4 -.·2iH) -_ y . lo s :.;;:iti::r:.;:-;:;rf~~=-~~mu~ 1c a~ 
ci6n de Dat_os ... (:F,iJ;t·~;'a<-:4~~2Ú>)'; - ,._, ,,,, .. , ~-, _ •".'·'· •''::; 

;-;::·~ ~~-'~:~:~~~;1 ,~ ·; · . · - --· · ------ -- -· -----~- ... ._ - r 
Por su '.1ado·;~1os: .·e}i_uipos .. dk. Tele:fonía & ,Simi-la·-.r:·es tuvieron.,

un mercado mundi~Í ·g~~)·''s~\~~~~ma ~n 1.0s 14 "8 bi11.ones, _(.1 984';· nk~;a 
4 .21:i:). sin .• ~~b-~0.g~«',:: ~-~.t~f~~-~-~~d~~t~é-~~,--:fu13r~~,~:füi~~::~;,fi.ºn~s .y -t_-~ 
veces ... ;const-ituye'·•monopolios ·los- servicios correspondientes. F.sto 

dif~~~~~~ -~{'''irii;i~~~ ·~'~~~6'fJ~~·tan~e a ;dicho)m~r~id~.-~;-.~~''' ---. 

-·-~.-·<' . ..:¡ :·u: -;"¡}'.~ 

Mient_ras ,
1 

,".!,U.e las Fibras -Ot>ticas represÍn;:~l) .'\1na innovaci6n 

tecno16j:!;ica,·con·muy··aitas tasas ele crecimi·en:to·:._60\ ·c1·983) y 62.51. 

~ ·' 'F >: ~ j:· ., -' 

r. 
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~ 

R3 

30.S -

-a. 
.,; 
~ 

R4 

ló 

~ 

1 2 

R 

4-

o 

1 4. R -1 7. • 5 

11 • 4 --

- -"" 
...,. 
= 

R2 R:; R4 
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& SIMILAP.ES 

Notas: :t; Ri11ones de d6lares. 
+ Tasas de Crecimiento. 

o.._ __ .._ ___ .._ ___ ..__--' 

1982 1983 
Ver Anexo A, secci6n A5.1, :f'igura A.10. 

Fi¡i;ura 4. 21 · 

MERCAD!' 1'1UNDIAL nF. F.C'lTJPOS nE TF.LF.C:C'~'llNICACICINF.S. 

Fuente: Con datos de1 Centro de Evaiuaci6~ d~: .,"~é)y-~ctos, $EMJP, en 
hase.a World Market Forecast, Electronics, 1984, val nro· 
i;!ramn Jmpact de Arthur n. J.ittle, sev.ún 1a l>ef'erencia 7. 

:. 
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(1 984) .y se c.onsid_era, óue 1·1a: barrera de entrada a este mercado con-

siste en 1a adq..iisicicSn de 'dicha .. ;tecno1ogía y 1a fuerte inversi6n -
1 

'. inic ia1·~ 

-~·-_ r~. 1 

P,ori su~ pa'rte, Íosieqhip~6s ide lcoijiun\caci6n de Datos tuvieron -
. . ; ~ . -:_,. '·" - i :"i ··~'- _1 - 1i -~ ' \ ": ~- .. :. í ~ . . . J 

unme~'C:'a'.doimund:iai dej3.8:'"bi.11bri.;s de d61'ares (1984), conitasas:de1 
, .... y ; ,,,. • • ~ •• ,j.-··-.:.: __ ~ ·¡ ,-.::->~ ~ . ·¡ t .- 1 ; > ; . ~ :::t ; 
· 13'. 8 '!.· (-1 983) .. y. fs ~ 2 '!. C1984\-'(f:i~uia :4°. 2J.:-D)l.¡,Además!~este\.mercado;. t.ie-

_.:: ::~ _~.;:~_i.·;" ·-.., .. -: f~-~.,:- ·· :::.i;-~~ · · ·· · r·~n · !"·:. · 

ne una participación de,1.0 12. 5 '!.'• e_n 1a~,.);,~ .. ~ec::.o\'1-~J1.i<::~f;:i,O~~s¡.0.(;J:oba1es 
(fig.ura 4.21I). s~ co1;1·sidér:a;-;·:;:c-ú:i~'·:~6ñ.de:,1:i~ter~;-pr;,;f":E~-~ci.J?ºs & -Sis

temas de LANs, ,DATA ~IIXs',: M,1;11tip1exores~ /' y, f1odci'ms'.-. ¿para indicar 

•SUS expectativas y teÁdenc:ias, se recl1rrer ~i -mJ~cl..do} del 1Ós Estados 

'Unidos. r .:::.t 'L r i :; ; . . , 
¡ \ J ·•r·:] r-·¡ L-~ '. l : 

.& ~isf.~~fs .. t::~tT~~ecfrn~nicac~one.~ 
enf~~~lr~~-~~}::.€~~.~--J~.?~!·te1ameriC:ana 

~ieil~ri una ~a~ti-
~ . ; . ... 

bcupariclo 1 un' ter-

cer 1ugar de importancia .(figura'. 4.22). Se estima aue en 1986 dicha 
' _'""!e:'."' -::-. .• •."',.<f~c .. ~-~-~;• 

manufactJra .. a1cancef'• 1os:c4.1-;9•-'-bil..1ones .. cle,..dó1ares; .. con tasas cle1 .. 1.z .• 5 . .. . .. .... . ! ,_ ·' --~. :. :', ; .. . 
'!. (l 9s:S) y 13 '!. q1 9_86)f(f_ig~ra ;4~17ri) • 

.,J,. ~~. ~. -t -<> '_,_':' - -. ·:;; .... r· ~ ,¡~ , f' --;::~ 
F.1 .. mercad·o· nor.teamericano,. de. 1os eauiJlOS de LANs. es potencial-

mente i~~ortantet''·~~~fél~j¿';,t\.i:'./~í·~ci6n a.Je ~iei'ien~ con 1as imicro'.co,;;

putadora~ ·;,~~soda1es .J;a.feiÜt;'.·J,t~Ji .. ten;~ú:.)inter~onlxi~n ~de¡ és~a·~.' ·dl 
. . .- ": ~ - :,. . . (-,.--::·.t.--1~~-f- .. ':¡:5i ~;;+'.-. -~-:- ..... ~f: ; --.· ~ -- 1 L~~';,- ~ -} :.:~1'; ~ ; } 
manera 1cica1. ni;cho mjr~f~fl {t.1~:§:;1)'~~\.l~f~ t~r, o· 14 ~!\1º1}E?~.¡ de~ d6;1a :

res c1 !lR3) y se estima··q:tre:: .. ~,11e·ii.Efá·~1;¡;p'í1i6n r1·98s?:;~e:·o1n¡.·g:na:'":t_i:Csa -

anua1 promedio del 48.2't. (figura4.23.D). Además, .tuvo una .participa-
. • • •.. ::, "!-']·'-'.':~·~;';; ........ :{::_.~: .. ~;;;-;_ '"':"; .. /', •. ·,. • r

0 

• 

ci6n de1 B.6'!. (19_R3)_en e1_mercadorior-.i:'éameri'éano7dec·comunicaci6n -
.;· -¡._· '· ..... -· : -:-.;~ • ,. ;.~- / ;:1 ":J' \ '«' 

de Datos y se espera que 11egue a;i. 211. 5%. (198R)'. 

~: 

' -

... 

... 

• 
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ELECTRnNICA.DE CnNSlJTVIO* 

INSTRm·fENTACION 

INDUSTRIAL 
' 

TELECOMUNICACIONES 

GOBIERNn/~fILITAR 

J>ROC.ESAMIENTn DE TIATOS 

ccm~PUTO) 

19R4 1 1QRS 
J--Actua1--•-l .. •>-E s p e r a 

1 9R6 

1 da-

Figura 4.22 
PAjlTIC.IPACION P("IR RAMAS* DE J>RnnuCC.ION DEL ECllTIJ>O ELECTP.ClNICO 
F.N LOS ESTATIOS llNIDClS. . . . ·o • i 

* Se inc1uye e1 sub sector de 1a E1ectr6nica\c.de 'Consumo. 

Ver eJ. Anexo A, secci6n A2, figura:iA. .• 4:~·· ·· 

:: 
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8--------------. 2 
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..... ,... 
o R o 
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.~ 
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0.75 0.75 
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0.5 Networks 0.5 

0.25 + 
o .14 -,... 0.25 

= 
o ..... 

83 88 

1. 59 :i; 

0.7 

0.79 n •. 

n + ---: 
83 88 

0.25 

o 

F'R.ClNT-END PRClCESSOFS E) 

0.7 
o. 61 

o. 
o . .2.2_ 

+ 0.25 .... 
....... 
= o 
88 

0.21 

83 

DATA PRXs 

+ -....... 
88 

PRIVATE RRANCH 
EXCl-IANGE 

0.42 

+ -o .08: "! 
e::: ..... 

83 RR 

F) 

Tl -MULTIPLEXORES G) PA'R.TICIPACIClN J-1) 
1 

$ 

0.75 

0.5 

0.25 

- LANs :., 
6(1 -0.35 

+ -..... 40 ~ 
20 M0DEMS 

83 88 
Notas: :l; Ri11ones de d61ares. 

+ Tasa de Cree imien to 0....._ ___ .._ ___________ --11------

Anua 1 promedio esnerada. 1983 ,. 1988 

Figura 4·.23 
MERCADO NClRTEAl'•E'R.ICANO DE EClUJP(lS DE CClJl.fllNICACION n·E DATOS. 

Fuente: Con Datos de World ~arkets Forecast~ ~lectronics ~eek, 1985, 
según 1a Referencia 42. ·· , .... ,..-..... ,. ·" ... , .. ~ .. ·,. 

Ver el. Anexo A, secci6n A5.2, figura A.l.1. 
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1-fientras; aue 1os ·· eauinos DATA "pB:J{~ 'const:Íttiy~ri: 'tin \rier~ado 
incipiente de o. OR biüéme's'='de,''cÍ6'fdie~· (1~83)'•~ ~f.'y;: ''.E,ri;h'Jrg:o' ;;•t:i, pro-

.• - • . '! .. ,. ~-;. • .::' .·~~<< ~.\.: ·. -··'{· <:~i- ~· ~;,.- :, . .:,-: _;~:-;'!.· !';~~h_'-.,. :e"_:· ·';: ·>>"·l.;:-:, ~~ -~ .' ·'. 
. -·-'nostica una tasa anua1 proinedio'··aer '411~ 5,\ ;,.'con' 1o qüe···a:1ca:n·zará 1os 

.. :~ •:~:~::::::c~~::~j ~;¡~~~~i:rf ~*<Jf~>.~!i}~;::~~::u ;::·::c:~::i6n 
(1 983) V 11e¡;!aráia{',:'k::6\ "C198R~j (fj_ji~ir:á:•;4·~23H) 

~-. - ..•. · l.· .. ·e:· ""\ :}~ --~ <L< \¡:~>1:.·· ,;~> ¡-,.. • 

• ~~:i~illl!ilillilll!l!f f ~llí~~t~;i~:~~~:~¡~ijjl:~¡~;n~~-
, :-,,.~· . '/~-- ·-· .. ·<"· '.'»"~ ·; ·;' '-.- ·,"' - ., .: •. -. ' ~ :.· ,.;- ~~-. ·r~·-',.'.,~ -. \.:2.'.l :.:;:~: ... ";,:~·'.. r' ·,_<. J• • -.-: ._ ¡" • !''< .. l ... _, ~- .. , .. - ; • • : 

con~ti-~Ü~é'~,::~ÜJd~L~~X:~~~~~~:t~~;D~~,7s,1:t~ ~;ºi ~b,st~~~~.\ se esp!3ran tasas 
de1 63~ n-~'7(1 9s~:.ss)(:F.iguy-ak'4~23c)-. Si' esto ocurre', 'se' Úícrementará -

· · - . su ··r>ar'ti~'.~,la:~-~;¿n¿~~~;;~~:~\; ,:cr~8\)·~·.·aí:t 1: 2 i: '(1·!:is'~) -~ ¡ 
··i· .'-:::\,,/,t-J:19~tj; ·;·,,1;;.,d?úi'~·'~'T ¿;,,f. . c.: i:, \ •• '!:''~ T 

,. ·!~.:~ -·'f' ·'.-- ·-:~·:L-. 1..:,~.i:.,..:.r>·'t''.~/;-.,'. or···"··:-~-~ :»,~'-.:·.-~<' ---C'·. ¡-'.,,,:f. _ _ ~,:, 
Po'i:' 'ú1timo.· er-'mercado'' .. norteamericano 'áe'':M''Qd'~ms 'es e1 más im-

.. ': . .- ~- -_, ~ ... \-~:.,, :;' · .. -· "~'·:·';~/-.-~'>··~·;. ~-·~-~~:'.\~.~:-~.:~ ,";' :¡,_.·.h-~~::..:_~-~:' ·¡'!(_ i~ ¡;~ _.(">.,·, ./;~--> . i"-< ¿ -_:_ .:- ·•. ~-
portan te ·dentro· de~.:1!='.s, equipos .. de' .Comunicación· de Datos; 1:"ª que re-

presentó 1os éJ. 79 b¡116ries •.~.;~JcÍ~i~r~s''.;¡c~ 9'!{~)''~' iÚ'P.~rá· a fos 1. 59 

bi11ones (198R) • con .una tasa ,anua1:,<promed:io esperada de1 -1 S .1 \ (:f.i

gura 4-2-3B). A'pesar 0.e1~cr~~ithi~{ifaFfl1Údado~dicho mercado perde

rá una -participació~'iinportaiite~" ei';.'~¡¡,'~:ir. dei 48.3\ (.1983) disminui

rá a1 32.5\ (1988). Ver 1a'figui-~ 4;·:·2ja~ 

nes 

f ', ,.. . -.:.1 

E1 mercado mexicano de __ Eq~ipo_s ·& Sistemas de Te1ecomunicacio

fue eva1uado en 1os 494. 2 ·mi11'oné's de dó1ares (1 981) ante; de 
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manifestarse. ,,1a cr,isis nacional y como cons.ecuencia,de-.-ésta, se re

dujo a 1os 33.4.9-.~i11p~es (1982) .con,}·':~~;t:asa.d,e.:,d,isrninución de1 

32. 2 i (fig,1;1fª ,,4;'• ~,~/~;) •. ,~ .P.'7.s~r.,: d~. n(),,.~.()11;t":E:,,ccm,, cog:r;a~; ac,tualizadas*. 

se consider.a que.~en tér!"inos .. abs.o1utos •. i este ,rneri;;ado ;,es ¡~ás - importan-
' ; "··'•· --~.·;.,.·-'l'"l"~p,i,...•e~·- M 1-•,..,-•~l' ·i.•.~_.<:;..,) .•. > '\'.;. '~;, i.-.-~ .. -'':,'.·' · .. "·.:- ':·>~·--. ·,· ·'. . 

te que el ~~I"~~~~:!.5f?_>1 ~1":, , ~:~'ll,~p,º_~L~_ ~l,s.:t;,ern~~. de.¡ Só,~p,U, '!=;(),o{4 5 1 : mi_11one s • 

r 1 .. :. ·;:,:~~i~Li¡;~~;;~Y---~·;_·. ~r~ ~r"!. -~~--:~:-;~~- , 
·- _.\.:·: -. ' '-~ . 

1984). 

••c•cm 1:;~',~~~;;it:¡~;¡~it;¡1'~:;'~~~};f¡¡~~l~1~1~~~;.:;,:::' ::: 
te~rantes d,~ , ?-~,~~ .'I'.~~_.e.f.,?~~.~~~~.~~c~?fe.s;:~ •. ;~.i~~e~~a;;g_~·:,:~.s ~f~-~'.ti b1e ,des- -

cartar 

debido_ por - . ~ . . : 

b1es a 

cita.da 

4.24B). La irnpo;tancia de este mercado se de·dva>de s1..': a{ti:_partici

e1 mercado de Te1eé:o'rnunicaci.;~e;-;,~:. A.i)'c:'l'.:msi-pación (57.9\, 1981) en .. - ~. ' _:. ; '., __ - ".:· 
derar 1as oportunidades que ofrece dicho ,mercad.; ,'?.;s~-,,)·d·~be .-tomar. en 

* La información y datos consÚJ..tados (Referencia~,44). ,"se. publicaron 
en junio de 191!3. en p1ena crisis• por 1o aue sus expec .. ta,tiva's y -
pronósticos se tornan con reserva. Ver 1a sección ·A7 de1.;· Anexo "A. 

** Los equipos integrantes de dichas subramas_ son 10.s _microondas. ia. 
transmisión vía satélite, l.a. t:ransmisi.6ndete1evisión y.radio, entre 
otros menos importantes. 

,_ 
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1 1 -
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'.-,.: .,;¡ 

··cuenta· que-·er ·siste.ma. "té1eróidco nacional y otros servicios, son -

contro1ados.,por 1a empresa paraestata1 denomina.da Te1é-fonos de Mé

xico.: Es :;i-sí, que .1as prin1~ipa1es ~portunida.des Jé. ~~rcado en eoui

po, se 'deben' derivar ',d.;;'_'su's :·necesidades;·· Además·,; cuentan con un Cen-
:, ¡ - ~ l --.. '"' 

tro de Investigaci.ón :Y Desarro11o propio· .• 

Mi~nt.ras', .oue 'e1 'mercado doméstic.~ d~.· equipos de C:o'!'!j,I.T1i.cac'i6p 

de Datos fue· estimado .en 1os 1 O .1 mi11ones de dó1a'res (1"981) ;' 'redu-
, 1 - "· • ~ 

ciándose con:'una tasa· dei' 29.3\·a 1os 7.1· mi11ones·-(19R2)·;·'···Por··un,a .•. ::.:. 
- ·' ,:: .... ,,·_, - . .. ¡ .:; 

parte, 1as participaciones. de' 1os productos integrantes ·:de este mer-
- ~ ; ··-. < . ~;.,. r. 

cado son 1as siguientes pa:ra.1981:. Mu1.;t:ip1exores (27.7\)·•·:1'.Switching•*¡-

(24.7\), Modems (22.8\), Concentradores d: Comuni~i,,:~ió~}.-~J~~L9\J y:
otros (9.9\). Por 1a otra, 1os usuarios mas: importantes son: e1 Go'-

• . i . 

bierno Federa1, 1os BanC"os, 1as Empresas Parae.stata1es' (PEMEX etc .• ) 

e1 Comercio y 1a Industri.a;¡ pero se desconoce· su porci.en:to ·de, par

"tic iPacióri. 

* un equipo de 'Switching' es un conmutador de natos •. También se 1e -
conoce como DATA. 'PRXs. "'·' 
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4.4 JUSTIFICACION DE LA SELECCION DEL OBJETO DE ESTUDIO 

Un papel._ preponderante constituye,J.a selecci6n y const:ruc

ci6n del Objeto de Estudio, por 1o que es importante especifi

car desde e1 principio 1as razones de dicha se1ecci6n. Para es

to• se requiere tomar en cuenta tanto el ·Marco de· Referencia 

Empresarie1, como 1a importancia del sector de interés invo1u

cra.do. 

De a.cuerdo con el Marco de Referencia mencionado (secci6n 

4.2.1) • se considera que la tecno1og:(a ha jugado un papel .:·crucial.:·· 

en la revo1uci6n posindustrial y exp1ica, a1 menos en parte, e1 _:. 

desarro11o a1canzado en 1os paises industrializados. Además, di-• 

cha tecno1og:(a ha provocado en 1os paises citados un cambio de 

estructura de sus industrias, o sea, ias intensivas en mano de 

obra no calificada han pasado a 1as intensivas en conocimientos 

principalmente, con 1a consecuente modi:ficaci6n estructural en -

e1 empleo. No obstante, 1a :factibilidad de muchas tecnolog:(as se 

debe al estado del arte de la E1ectr6nica, entre otras cosas •. 

Además, a nivel doméstico y dentro del Marco de Referencia 

citado (sección 4.2.2), e1 Gobierno Mexicano pretende desarro11ar 

e1 sector industrial. (SIP} • propiciando su cambio estructural. con

forme a lo observado en 1os paises ~esarro11ados, o sea, se quie

ren incrementar ias industrias intesivas en capital, maouinar'ia y 

equipo, as:L como 1as de·· conocimientos. 

Para 1ograr 1o anterior, e1 Gobierno esta conciente· que· -

se requiere desarro11ar al subsector de ia Electrónica Profesio

nal, entre otras cosas, ya. oue 10 considera un :factor aglutinante 
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en ei cambio .estructural.: mencionado~' íi.Y~)art:lr ·ci"E:!'·'esta.' céinsidera

cOtón, se desprende' su importancia estratégica y :Le confiere· un -

pape:L prioritario (sección· 4.3.2)·~-:c'Di.cho"0desarr·o1ro· consiste en 

aumentar el PIB del sector de Elect'i;ó~c"~~ /c'El.m"b:ia~·a_¿· ad¡;inás su -

estructura, o sea,· se trata de• inci-~;~nt'a~~ :las'''part:(cip.a."ciones 

de las ramas de Procesamiento de· Datos: (Cómputo)~ :Indú"strla.l. 

(Control & Autom.atizaci6n). y Te1ecomuñ.icá.ciones.· As:r :ni:ismo; no -

se interviene en el subsector de la E1ectr6nica de Consuni:o·, que· 

sigu.ir~ probab1emente su tendencia histórica. 

De :Lograrse el desarro11o de 1a E1ectr6nica Profesiona.1, 

por un lado, se aumentará la eficiencia de :Los subsistemas produc

tivos de :Las diversas· industrias mediante :La Automatizaci6n, as:r 

como 1a de 1.os subsistemas de gestión de las Organizaciones a 

través de1 Procesamiento de Datos, y se facilitarán aún más las 

reiaciones entre regiones v:ra las Telecomunicaciones (secci6n -

4. 3 .i). Por otro :Lado, a1 incrementarse el. porci en to d·e la inte

graci 6n naciona1, que consiste en favorecer 1a producci6n domés-

tica reduciendo .:Las importaci.ones, se dispondrá de mayores em-

pleos, siendo factible a largo plazo :Las exportaciones y :La cap

taci6n de divisas por parte d"e1 sector de Electrónica Nacional. 

Para postu1'ar 1as razones de- se1ecci6n, se requiere ade

más del Marco de Referencia anterior, tener un conocimiento de -

los mecanismos que utiliza el Gobierno (secci6n 4.3.3), para de

sarro11ar a 1a E1ectr6nica Profesiona.1. De sus ramas y subramas, 

interesan las que tienen re1aci6n con las actividades productivas, 

tanto real.es como potenciales· de dicha empresa. 

Como se mencion6 anteriormente, e1 Gobierno ha impuesto -
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restri·cciones a· 1as· '.importaciones de equipo de· Cómputo, entre -

·o-tiras'.;'· Esta' 'fP.'v-or~ciendo a 1a manufactura doméstica y a1 desarro-

11·0 'a:-0· '-tiec'n'o1'ogca' propia; se exige a 1as empresas extranjeras e1 

compromiso-de exportar una parte creciente de su producción, pa

ra tener acceso a1 mercado interno. Además, se han liberado de 

p'ernrl.s.os def importaci6n a 1as materias primas básicas como 1os 

circuitos ·inte.grados y existe la posibi1idad de· J..a importaci6n 

tempora1 de materias primas, para apoyar la exportaci6n de equi

pos. Por ..Utimo, se exige 1a presentaci6n de un programa de inte

graci6n nacionaJ. a 1os concursantes en 1as adquisiciones y com

pras del Gobierno. 

Por otro 1ado, ei sector Industrial Paraestatal lSIP) es 

uno de 1os p~i-ncipales usuarios de 1a E1ectr6nica Profesionai· y 

como ta1 puede orientar a dicho subsector a trav~~ de· su propia 

dem~nda (secci6n 4.3.3). Para tai fin t~ene una estrategia, en -

d'onde favorecerá a· corto p1azo 'y'.'d~ ina:ri.,;ra permanente a 1a Inge

ni er!'a de Sistemas y a1 So:f'tware·~·Mi-~ntras, que_ a mediado y 1ar

go p1azo dará én:f'ASiS a 1a manufactu~a de eQuÍpO, con 1a inten-

ci6n de substituir las importaciones y generar divisas·, as:! como 

1a fabricaci6n de componentes e1ectr6nicos para reducir 1a vui-

nerabilidad e incrementar ia autonom:!a tecno16gica. 

Por ill.timo, dentro de las razones de se1ecci6n, se debe 

tomar en cuenta 1as oportunidades de mercado, es decir, hay 1a 

necesidRd de constatar que 1as expectativas y tendencias disponi

b1es ind:ican que existe una demanda real o potencial por bienes. 

y servicios de interés. Además, aue dichos productos se encuen-

tran en 1as etapas de introducci6n o crecimiento en su ciclo vi

ta12º. Sin embargo, para 1legar a formuJ.ar las alternativas de -
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so1ución y 1os p1anes de estrategia· correspondiente, se requiere 

·como requisito previo, haber rea1izado 1as investigaciones de. 

Mercadotecnia, ya aue para entonces se necesita de un conocimien

to más profundo de 1os mercados citados. 

Tomando en consideración a 1as principa1es oportunidades 

de mercado (secci6n 4.3.4), se considera que 1as de· mayor.interés 

para una empresa con 1as caracter~sticas de Zeta, son 1as que 

ofrece 1a rama de Procesamiento de DR.tos: 1) Software, 2) Micro

computadoras & Sistemas para Usuarios Unicos, 3} Micros y Super-

micros & Sistemas para Muy Pequeños Negocios y 4) Minicomputado-

ras & Sistemas para Grandes Negocios. Además, 1as que ofrece la -

subrama de Comunicación de' Datos: a} LANs (Loca.:L Area Networks}, 

b) DATA PBXs (Private Branch Exchange o SWitching}, c) Mu1tiple

xores y d) Moderna. 

Para 1as micros y minicomputadoras & sistemas se destacan 

1os siguientes mercados usuarios más importantes: e1 Gobierno 

(Dependencias Oficiales y Empresas Paraestata1es), 1os Bancos & 

Seguros, e1 Comercio y 1a Industria. Para e1 Software y 1os equi

pos de Comunicación de Datos es muy facti b1e de que· se trate de 

1os mismos mercados. 

Por último, 1os productos-mercados que se1eccione 1a -

empresa Zeta dependen, por una parte, de 1os resu1tados obtenidos 

en 1a.s investigaciones de Mercadotecnia mencionadas anteriormente 

y por 1a otra, de 1as ventajas competitivas de dicha empresa. 
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DIAGNOSTICO DE UNA ORGANIZACION 

FASR 2: DEFINICION DEL OBJF.TO DE ESTUDIO 

Una vez que se ha se1eccionado e1 Objeto de Estudio, e1 -

siguiente paso (Fase 2) consiste en definir e1 citado Objeto, con 

1a intenci6n de marcar fronte.ras y exp1icitar s61o aaue11os aspec

tos de 1a empresa que son re1evantes para su Diagn6stico. Es de

cir, son numerosas 1as interacciones y 1os procesos que tienen -

1ugar dentro y :f'uera de dicha empresa; pero s61o a1gunos de e11os' 

·son importantes y crucia1es para su desarro11o y su rendimiento. 

Por 1o aue para su identi:f'icaci6n es indispensab1e conceptua1izar-

1a. 

Se inicia e1 capítulo, visuR1izando a 1a empresa como un -

sistema Rbierto, que transforma sus insumos en productos, 1o que -
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permite exp::Licitar 1as. interacciones que tiene Zeta con sus parti

cipantes (secci.6n 5.1). Luego, 'se indican·1.os pasos que hay que 

seguir para definir el..· Objeto de Estudi.; (secc:i6n 5. 2). En base 

a 1o anteri.or y tomando en cuenta el.. con:st~é:to principal.. (secci6n 

3.1.1), se define e1 Objeto de Estudio en •SU.''Primera aproximaci6n 

(sección 5.3). Por ú:Ltimo, se exp1í'cita e1·'·.p~~e1 que debe jugar -

1a empresa citada (sección 5.4). 

5 .1 INTERACCIONF!S RNTRE LA F..MPRESA Y SUS PARTICIPANTES 

Una orgRnizaci6n es un sistema ,a'b.ie~:t·o.:y. como ta1, tiene -

Rl..guna interacción con su entorno. Esto'i'e pe~:f.·te recibir insu-

mos del.. exterior y transfo:rmarl.os, para'/ J.. uego\;~ regre sar1 os en for-
38 . " ' ; F.•·'·.-,";·: :;.~'é ''1>';'.'.::: .. ~'fj•~·>-~t:l';f~:,'.i'.f:'V~.--~,y,/.:' -:,_ ·,· .' .. , 

ma de productos a1 entorno (:f'.igurR.;~5~1;)';;;¡'.AdE!más,·:.;dicha organiza-
,,_ ·. ; ·.,;'~ .. \:f·,,:;~:;;.;{:a~-~~tiZ!trf~:-;;\'~~~i~~;- :~· 1• 

ci6n se adapta a su entorno cambiando 1S:U':'estructura y· procesos in-

ternos, para 11egar a un equi1i brio dinámi·c.~\·'''.'m:ie~tras sea capaz 

de transformar insumos en productos38 • . 

En una empresa como Zeta, se identifican J..os insumos como 

recursos que dispone para rea1izar 1a transformaci6ri citada, tales 

como 1os recursos humanos, 1os materi'a1es (bienes & servicios), -

1os financieros (dinero), J..os conocimientos, 1a· información y J..os 

tecno16gicos (secci6n 2.1)~ Además, dicha empresa proporciona co

mo productos a 1os bienes & servicios, e1 dinero y 1a informa,ción, 

entre otros {figura 5.2). 

Para 1a empresa 1os intercambios con su e~torno constituyen 

1a base de su func·iona.miento y desarro11o. Es decir, ésta consume 
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insumos y hace posib1e el.. consumo de sus productos por el entorno. 

Es A.sí, que 1fl. riqueza se genera por J..a diferencia entre el consu

mo que propicia la empresa y su propio consumo1 • 

El aná1isis de J.os insumos-productos permite identificar -

las rel ... ciones que existen entre la empresa y su entorno. Con este 

fin se adopta el esquema sugerido por Ackoff1 ~ que permite identi

f±car seis interre1Aciones entre J.a empresa y su entorno (figura 

5 -3): 

l)·Intercambio de dinero pagado ahora por J.a empresa y recibido -

más tarde por sus deudores. 

2) Los c1ientes intercambian dinero e información por bienes & ser

vicios e información con J.a empresa. 

3) F.l Gobierno proporciona bienes & servicios púbJ.icos más infor

mación (regu:Laciones) y recibe dinero (impuestos) e informaci6n 

(declaraciones, censos, etc.) de 1a empresa. 

4) LA. empresa intercambia dinero e información con 1os accionistas 

.. & prest,,.mistas. Recibe ahora capital & pr.§stamos y entrega pos

teriormente dividendos & intereses, respectivamente. 

5) La empresA. entrega dinero e información a sus proveedores a cam

bio de bienes & servicios e información. 

6) La empresa obtiene del mercado 1abora1 (boJ.sa de trabajo} 1os 

recures humanos que requiere y regresa los que no necesita. 

Como se puede observar. dicho análisis se basa en eJ. estu

dio de J..os intercambios de recursos entre J.a empresa y sus parti

cipantes. Estos se identifican como 1os deudores, J.os clientes, 

,1os accionistas & prestamistas, J..a bolsa de trabajo y el Gobierno. 

; -
l· 1 ... 
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5.2 PASOS PARA DEFINIR EL OBJETO DE ESTUDIO 

Se construye e1 'objeto de 'Estudio .. en base a una conceptua1i

zaci6n idealizada, que sirve, por un 1ado, como apoyo para descri

bir a. 1a empresa Zeta y, por· e1 .. otro,· constituye e1 elemento nor

mativo que permite rea1izar su diagn6sti~o. Para lograr 1o ante-

:i-ior, se sugiere llevar a cabo 1os pasos que se indican a conti-

nuaci6n, tomando en cuenta el constructo principal del es.t'udio 

{sección 3.1.1), as~ como los temas de investigación correspon

dientes {secci6n 3.1.3). Además, es importante enfatizar que el 

procedimiento que se propone, para el análisis de dicha empresa 

es genera1 y puede aplicarse a cualquier Organización. 

Paso 1 

Paso 2 

Paso 3 

Paso 4 

Se conceptualizan las interrelaciones que existen en

tre la empresa y su entorno, a sus niveles Conducente· 

y Conducido. Se hace esto en una primera aproximaci6n, 

tomando en cuenta sólo a sus clientes y proveedores, 

en presencia de los competidores. 

Se conceptualizan los intercambios (interrela.ci.ones-)

que se tienen entre el subsistema Productivo de la 

empresa y su entorno, tomando en consideración a todos' 

sus participantes. 

Se conceptualizan las relaciones de las, partes del 

subsistema Productivo, o sea, los· intercambios que 

tienen lugar entre las partes, y entre éstas y su en

torno. 

Se conceptua1izan las interrelaciones entre el subsis

tema de Gesti6n de la empresa y los subsistemas Condu

centes de otras Organizaciones en el entorno. 
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Paso 5 
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Se conceptua.:L.izan J..os intercámbios de J..as partes del 

subsistema de Gesti6n, es decir, J..a.s relaciones que 

existen entre sus partes, entre éstas y su entorno, 

as:!'. como las relaciones de Ejecuci6n y de Informaci6n. 

El primer- paso proporciona. una id·ea básica de· la naturaleza 

éfe J..a empresa, que consiste: en conceptua:Lizar J..as relaciones que -

eXisten con J..os .usu.,rios de los bienes & servicios que proporciona, 

as:i'. como con sus prove~dores de quienes se obtienen los insumos 

directos requeridos. Mientras, que a través de los pasos 2 a 5, 

se obtiene una. segunda aproximaci6n (más detallada.) del constructo 

principal deJ.. estudio. El primer paso se desarrolla en los siguien

tes incñ.sos del presente cap:i'.tulo. Los pasos 2 y 3 se presentan en 

el cap:i'.tuJ.o 6 (conceptua.1izaci6n del subsistema Productivo), y J..os 

pasos 4 y 5 se muestran en el cap:i'.tuJ..o 7 (conceptualizaci6n del 

subsistema de Gesti6n). 

CONCEPTUALIZACION DE LA ESTRUCTURA EXTERNA DE LA EMPRESA 

Como ya fue menciona.do, al realizar eJ.. primer paso en la -

de'.f"inici6n del Objeto d"e Estudio, se proporciona. una idea básica 

de J..a naturaleza de J..a. empresa. Se auiere decir con esto, ·que se 

empieza con J..a determinaci6n de las interreJ..a.ciones que tiene 

dicha empresa~on sus cJ..ientes y sus competidores, que Ohmae47 

lJ..am6 el 'triáne;uJ..o estratégico•. Además, se debe agregar a un 
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participante más, que son sus proveedores, ya que no s61o existe 

competencia y cooperaci6n en el mercado d"e· J.os productos, sino -

también éstos se presentan en eJ. de J.os insumos. 

Se hace J.a definici6n del Objeto de Estudio a través de la 

explicitación de J.as relaciones y factores básicos para el rendi

miento de la empresa, que se justifica en esta primera aproxima

ci6n a oue esta conceptualizaci6n es suficiente, para lograr eJ. -

diagn6stico inicial de muchas empresas, y a veces, no se requiere 

ampJ.iarJ.a. 

EJ. constructo que se propone en esta secci6n,constituye el 

primer paso en J.a definición deJ. Objeto de Estudio, consiste en 

J.a conceptua1izaci6n de J.as interacciones que existen entre J.a 

empresa y sus cJ.ientes y proveedores, en presencia de sus compe

tidores, en sus niveles Conducente y Conducido. 

En el nivel Conducente tienen lugar dos clases de interre!La

ci6n de informaci6n. Por una parte, los clientes hacen saber tan

to a J.a empresa Zeta como a sus competidores de las necesidades -

(probJ.emas) de teleproceso. Por la otra, ambos reaccionan presen

tando a dicho cJ.iente una propuesta, que describe ciertas solu

ciones y los costos correspondientes (figura 5.4). 

De acepta~se la propuesta mencionada, se realiza en el ni

vel Conducido un intercambio, o sea, la empresa z·eta (o su compe

tidor) resuelve el prob1ema de teleproceso deJ. cliente a través 

de proporcionar1e los bienes & servicios requeridos y recibe dine

ro a cambio. 

• 

• 
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Además, en el. nivel. Conducente (figura 5.4), l.a empresa 

tiene 1a. necesidad de conseguir de l.os proveedores l.os insumos 

requeridos, para. obtener l.os bienes & servicios mencionados, pa

ra cumpl.ir con el. contrato. Con 10 que se empieza un proceso aná-

1.ogo de negociaci6n, o sea, l.a empresa manifiesta sus necesidades 

y l.os proveedores hacen l.as propuestas correspondientes. 

Lo anterior provoca otro intercambio en el. nivel. Conducido 

y en el. mercado de insumos, en donde l.a empresa recibe de sus pro

veedores las materias primas & se:rvici.os, ast: como l.os equipos -

no fabricados internamente, proporcion~ndo a cambio dinero (fi

gura. 5.4). 

Para hacer posibl.e lo anterior, 1os Conducentes de l.a em

presa. Zeta deben tomar diversas decisiones, con el. prop6sito de -

proceder a. fabricar y/o adquirir l.os equipos necesarios, asi'. como 

para organizar los servicios ofrecidos. Siendo indispensabl.e con

tar con la informaci6n que indique el. estado del. subsistema Pro

ductivo. 

5 .4 DBFINICION DEL PAPEL DE LA EMPRESA 

De acuerdo con l.a identificaci6n de·· 1a empresa (secci6n -

4.l), del.as razones de sel.ecci6n del. Objeto de Estudio (sección 

.... 

4.4) y de l.a conceptua1izaci6n de l.as interrelaciones que existen n 

entre l.a empresa y sus participantes (secciones 5.1 y 5.2), en -

esta secci6n se procede a definir el. papel. que debe jugar la. em- ~ 

presa en su entorno. 
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La empresa Zeta satis:face·· J.a demanda en el. mercado mexica

no de J.os Enui.pos & Sistemas de Comunicaci6n de Datos· (Tel.eproce

ao). Además, en el. :futuro debe desarrol.J.arse e integrarse J.ocal.

mente (integración nacional.) no sólo en el. mercado citado, sino 

también en el. de Procesamiento de Datos (Software y Microcomputa

doras). 

As~ mismo, dicha empresa se encuentra dentro de un entorno 

tecnol.ógico de gran potencial. (EJ.ectrónica Pro:fesiona.J.), siendo -

prioritario, debido al. papel. estratégi~o oue tiene en el. desarro

J.l.o de aJ.gunos sectores nacional.es. Es as~. aue J.a empresa Zeta 

debe contribuir a aumentar J.a e:ficiencia de J.as Organizaciones, 

a.J. :facil.itarJ.es los medias de Cornunicaci6n de Datos y de Cómputo 

en el. :futura, a través de sus bienes & servicios. 

Adernñs, la empresa Zeta reouiere de los recursos humanos, 

corno parte de sus insumos para obtener J.os bienes & servicios de

mandados por sus cl.ientes. Es as~. que constituye una :fuente de -

trabajo, en donde al.gunos mexiesnos obtienen empleo. 

Por otro lado, debido a sus operaciones normales, la empre

sa Zeta paga sus impuestos aue son necesarios para el Gobierno, 

contribuyendo a mantener al. aparato gubernamental, as~ como hace 

posibl.e J.a impl.antación de J.os planes de desarrollo del. pa~s, en

tre otras cosas. 

En el. :futuro, si J.a empresa Zeta J.ogra exportar sus produc

tos, puede contribui.r a J.a captación de divisas, tan necesarias -

para el. pa~s. Para esto, debe competir en el mercado internacio-

na.J. en precio y cal.idad. Además, es posible entonces, J.a propia 
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generaci6n y de-sarrol.lo de la tecnol.og:r"'- electr6nica, aplicada al. 

Tel.eproceso y a.1 C6mputo. 

De todo l.o anterior, se desprende que el papel. que tiene -

oue juga.r l.a empresa Zeta es múl.tipl.e y está enfocado a l.os si-

gui entes seis aspectos principal. es: 

l) Cubrir la demanda de Tel.eproceso y de C6mputo de sus clien

tes presentes y futuros. 

2) Contribuir a aumentar la eficiencia de las Organizaciones 

de Rl.gunos sectores nacional.es, al facilitarles los medios 

de Teleproceso y de C6mputo. 

3) Generar fuentes de trabajo (empleo). 

4) Contribuir con sus impuestos a.1 Régimen Fiscal Nacional. 

5) Apoyar al Gobierno en la captaci6n de divisas, mediante l.a 

exportaci6n de sus productos. 

6) Contribuir a la independencia tecnol6gica del pa:rs, a tra

vés de la tecnol.og:ra propia (generaci6n y desarrollo), 

aplicada Rl. Teleproceso y al C6mputo. 

No obstante l.o anterior, l.a empresa Zeta no s6lo debe sa

tisfacer eficientemente las necesidades y los prop6sitos de sus 

c1ientes (usuarios), sino l.as de sus demás participantes, tales 

como deudores, accionistas & prestamistas y del. Gobierno (secci6n 

5.1), para lograr y mantener sus cooperaciones, necesarias 

el l.ogro de los propios fines de l.a empresa. 

para 
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DIAGNOSTICO DE UNA. ORGANIZACION 

FASE 3: CONCEPTUALIZACION DEL SUBSISTEMA PRODUCTIVO 

En este cap~tuJ..o se continúa con la definici6n del Objeto 

de Estudio~ para tal prop6sito, 
,., - ' ' ' 

se hace la conceptu0.iizaci6n de1 

subsistema Productivo de la empresa Zeta, tomando en considera-

ci6n su estructura tanto externa: como 'interna. 

En 1a secci6n Er21.dei ~~:Pi:tUio, se trata de definir la es-· 

tructura externa del. subsistema P:r.odúctiv'o, a través del papeJ. 

que juega p;..ra lograr''ios prop'cS~it'ós de la citada empresa. Es 

así •. que se inicia describiendo dicho papel, para, luego, proceder 

a identificar mediante sus interrelaciones básicas a los demás -

subsistem"t,;; Productivos. Esto permite finP-lmente, conccptuaJ.:i.zar 

las relaciones que existen entre las actividades productivas de -

Zeta y su entorno. 
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En la sección 6.2, se define J.a estructura interna del. 

subsistema mencionad?, a trav~s de identificar sus partes+y eJ. 

papel. d-e cada parte. Esto permite, por otro lado, conceptualizar 

J.as reJ.aciones productivas de J.as partes. Finalmente, en J.a se-

cción 6.3, se hace J.a conceptuaJ.ización del. subsistema Productivo 

de J.a empresa Zeta. 

6 .J. SUBSISTEMA PRODUCTIVO Y SU ENTORNO 

En esta sección se describe ei papel del. subsistema Pro-

ductivo, se identifican Íos otros subsistemas d-e su misma :!ndoJ.e 

y se anal.izan sus interreJ.aciones básicas. 

6.1.1 DEFINICION DEL PAPEL DEL SUBSISTEMA PRODUCTIVO 

De acuerdo con ia definición inicial. dada a.1 Objeto de Es-. ' .~ :-
tudio (sección 5.3), la empresa Zeta se j usti :fi ca en J.a medida -

que pueaa satisfacer J.as necesidades de sus cJ.ientes rea.J..es y po

tencial.es, o sea, reso~ver_J.os prob1emas d13 c~-~~:i:caci6n de Da.tos 

(y de C6mputo en ei :futuro) de ios mismos. Para i_ogT"ar eá"t·g:_ 

e1 subsistema Productivo debe ser ef'iciente y eficaz'''~';,.-~:i' 1:Pi-opor-
.. ':.\.; .. ; ... , .·.7:::/f.;_'· 

cionar en su oportunidad J.os bienes & servicios requeridos-; '13s- -. ·._, ... 
decir, debe ser capaz de con:fie;urar (diseñar o adaptar) i~s--' sis-

temas tecnolóeicos que resueJ.vcn J.os probJ.emas cita.dos, a.sí como 

de manuí"acturar o adauirir el. eauipo necesario; ·-además de organi

zar 1os servicios de soporte ofrecidos. 

+ AJ.as pArtes que constituyen 1a estructura. interna del s.ibsistema 
Productivo, se les denominn •operativas•. 
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Por otro 1Rdo, es el subsis~P.~a Productivo que contribuye 

princip"-lmente n l.'1. ¡;r,eneraci6n de e:-!?_Jleos, asíc·como-.el. que cum

ple con otr_os papeles de la emprese>., t;'l-les como' ia'c'oñtribucci6n 

mediante 1 os impuestos '1.l Rée,:imen .&'i scE-.1 Na.ci ona:;." ~-7~ posible -

ca.ptaci6n de divisas en el :futuro, través de las exportaciones. 

6 .1. 2 IDENTIFICACION n;;: r.A E.:>'rRGCTlJ:~.\ EX'l'F.:RNA 

En e1 primer P""-So, en l.a definici6n di;;l 'objeto d~ Estudio, 

se conceptual.iznron ·19.;;. i~terrelaciones qu~··tien:e~"'lugar entre -

la empresa Zeta y sus clientes, '1.SÍ como entre l.a empreáa citada 

y sus proveedores, en presencie. de :..-us competidores (secci6n 5 .3). 

F.1 se1;11ndo º""".> '?n la dec:-.iniei:Sn de dicho Objeto~ ~onsis
te en l.n conce9tualiznci6n d~ las interrelaciones ci~e e~ist~n en

tre el subsistema ~roductivo de l.~ ~mpreca Zeta y su entorno. Se 

trata de identificar los subsistemas Productivos de otras Organi

zaciones, a. partir de la. identi ficR'ci.6n y descripc:i6n de tal.es 

interrelaciones. 

Se parte del ánál.isis de los intercambios que tiene el sub-
. ·, .. 

sistema Productivo con ciu exterior, tal. com(),.' se procedi6 para el 

caso de l.a empresa. ··e~ la: 'sección ·5 .1." -''Es dec_ir, dicho subsistema. 

requiere de ciertos insumos tal.es corno de los recursos humanos, 

del dinero y de i'oii· bi~~e·s & servi'ci"c~-;¡~ A p~;,~¡r_ de estoa insumos 

y en base a los prÓc.esos productivos :internos, ae obtienen como -

productos los bienes & servicios y a:i.n:ero (:figura 6.1). 
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INTERCAMBIOS DEL SUBSISTEMA PRODUCTIVO 

Tomando en cuenta 1os intercambios de1 subsistema Produc

tivo e interpretándo1os en términos desarro11ados en 1a secci6n 

5.1, se 11ega a identificar 1os siguientes participantes (figu

ra 6.2): 

CLIENTES Que proporcionan dinero a cambio de bienes 

& servicios, o sea, se 1es entrega Equipos 

& Sistemas de Comunicaci6n de Datos y de -

C6mputo en e1 futuro, así como e1 manteni

miento (reparaci6n) de dichos equipos y -

.. 

l • 
e1 mantenimiento a sus redes de teleproceso. 

PR.OVEEDORE S· Que a cambio de dinero entregan bienes & -

servicios, es deci.r, proporcionan las ma

terias primas que se requieren en los pro

cesos productivos y 1os equipos que no ma

nufactura 1a empresa, así como 1os servi--

-
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cios de energÍa el..éctrica, entre otros. 

Que proporcionan dinero (capital..) a cam

bio de dinero, o sea, J..os accionistas -

reciben dividendos por su capital y J..os 

prestamistas obtienen intereses por su -

dinero prestado. 

Que a cambio de dinero (impuestos) pro
porciona J..os bienes & servicios públicos. 

Dispuestos a emplear el.. dinero (ocioso) 

de la empresa, a cambio de proporcionar 

intereses (dinero). 

BOLSA DE TRABAJO De donde se obtienen los recursos humanos que 

requiere J..a empresa y a donde regresan 

por renuncia o despido. 

COMPETIDORES Que también se interrelacionan con sus -

propios participantes, compitiendo de al

guna manera con J..a empresa, tanto en el 

mercado de productos (clientes) como en 

el.. mercado de insumos (proveedores, accio

nista r:, etc.). Es así que la empresa Zeta, . ' 
debe ser eficiente no s61o con sus parti- .,. 

cipan·tes, sino ante sus competidores. 

.. 
• En este Estudio se J..es ll..ama •accionistas• a los inversionistas 

externos. Mientras, que a los internos que interirienen dircctamen- 111 
te en la gesti6n y toma de decisiones de la empresa, se les deno-
mina •socios•. 

; 

11 
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6. 2 ESTRUCTURA INT"P.RNA DF.L Sl'BSI STEMA PRODUCTIVO 

Esta secci6n tiene ... el .Prop6sito .. de .. caracterizar las relacio-

nes que existen entre las parte~ que forman ~1 subsistema Produc-

tivo de la empresa Zeta. Se inicia con.,1a.,i.dei;itificaci6n de dichas 

partes nostull'l.ndo su PP,pel (secci6n 6.2~1)~_Luego, se conceptuali

za:n 1AS relaciones que existen entre .éstA.s Yó por Último, se hace 

un análisis de dichas re1'1.ciones (secci6n 6.·2.2). 

6.2.1 IDENTIJi'.IC'.A~I.ON DE LAd PA_RT.F:S .. Y DEFINICION DE SU PAPEL 

TomA.:nd.o en consideraci6n el napel f1U<? juega el subsistema -

Productivo, parÁ:,lo,o;-r"r los prop6sitos de J.P. empresa Zeta {secci6n 

6.1.lJ,, ,.~_sí .. c.om();;1f!-s·.ciáae_s .de. int~rrelación que existen con su en-
.. ., ... , '·· ,._ .r ... ·. •----" ~ -··., f . · ·- · · ·' · •·· • • 

torno,.(se.cci.6n. 6.1 . .-2),, .... fln .esta,,sec.c.i6n se.· identifican J..as partes -
•.. ~ ' ·'" ... -~1.· ,_. "''- .... -.· .. , . .•, , .. "• -- . ... . ' . t ••. ,. . . . • • . 

que in;tegz:fl:n. p"i_qh.o;,~ub~:L .. s_t,emS:. y .s~ define el. papel que juega cada 

-parte ... , .... ·" ;. 1 -.1)!:· ·J:... 

En primer luF,ar, el subsistemA. Productivo debe tener una -

parte (componente) .ri.ue· se dedique a fabricAr los e qui pos requerí-

dos para aatis.f'.":<?e.:C,. .. la_s,,necesidades de teleproceso (y de c6mputo 

en el futu:J:'.O) de_ .su.:;i .. ,clientes, debiendo contar con un proceso tec

no:L6gico preestRb:Lecido y de los insumos nec·esarios. Es así, que -

estA. parte operA.tiva.. se :Le conoce como •Jltanufnctura • y debe contar 

con los mecanismos para adquirir y almA.cenar las materias primas -

requeridas. 
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En segundo J.ugar y con el. mismo propósito, debe existir 

una parte que se encargue de adquirir y proporcionar J.os equipos 

que por aJ.p;una raz6n no se pueden manufacturar internRlllente. Pa

ra cumplir con su objetivo este componente requiere de ciertos -

insumos, así como de tener reJ.aciones preestabJ.ecidas con varios 

proveedores, o sea, contar con su representaci6n comercial.. A es-· 

te componente operativo se J.e J.J.ama 'Representaciones•. 

Tanto el. componente de Manufactura como eJ. de Representa

ciones, deben ser capaces de proporcionar J.os equipos dentro de 

1os tiempos de entrega pactados en J.os contratos. Además, dichos 

equipos deben ser de una calidad y una confiabiJ.idad a nivel. in

ternacional.. 

~n tercer J.ugar, aJ.guna parte debe proporcionar el. servicio 

de mantenimiento+ a J.as redes de teleproceso, tanto preventivo co

mo correctivo, para garantizar una al.ta confiabiJ.idad de uso del. -

sistema de comunicación de datos invoJ.ucrado. A esta parte opera

tiva se J.e conoce como •servicio'. 

En cuarto J.ugar, para que todo J.o anterior sea posibJ.e, se 

requiere contar con J.a infor"raaci6n y J.os conocimientos tecnoJ.6gi

cos, que permitan hacer'J:as configuraciones (diseñar o adaptar) -

de los sistemAs de comunicaci6n de datos (y de c6mputo en el. futu

ro), as:r como de disponer ·de ·J.os diseños', prot.otipós y documenta-

+Dentro del. mR.ntenimiento, se incluye J.a reparaci6n de J.os equipos. 
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ci6n, que peC!"Illitan la producción cle .. l.~.'.3- .. e9-uip<;>_s. En esto, se debe· 

utilizar la tecnología que el estado de arte lo permita, tomando 

en considerAci6n su alta. aceleración Y. el alto riesgo involucrado. - -· : .. ~ ;,., -

Además,.~ s_e rcq~.i ere contar con los conocimientos técnicos de alto 
::1·::' - " 

niv~l '.· 

sen tan,, 

PE!.ra resolver los probl~ma.s ,';,?mplejos que a veces se pre--

tanto en la manufRctura .de los' equipos como en _el manteni-
·_, • - ' • : • - ">::: ~'-¡' :: 

mient_o de las redes de teleproceso y c6mputo. Es así, que se jus-

. tífica unR par't-~ lla~a~a· •:i:-;;_g·~~j_-~"~:!a';'· (componente operativo), den-
- r f "' ~ ··( , •.. :. ' . ·--. • 

tro del subsistema Productivo. 
' ,..: -. -~ .- - 1 ·:. 

--;:-· .. -::..·-~.::~~-.--~:: e:-.f ~; P!"',»".:'Y ---

Pof ;; ~ t~n,i~ .,'.., ~e~;¡~~~-~f ~a parte que se dedique a operar '."'" 
los movimientos del dinero .. que. entra (insumos) y del que sale (re-

, , -- ... ~-:;. ·? ~-::·1 ;;, :s. ;:_~ .n:.~ :r!.'1..t~t ·. ~i~~;p 1-•. · -· .. ·_, : · 
cursos) de la empresa. >'Se ;.considera que algunas actividades del -

componente. de· •.c~ntabiiid.ad • (parte operativa) realizan las opera

ciones indicadas, entre otras cosas. 
- ~--- .. ·-·-- ·.-:~-,···.•::.::.:.,·re;·,.".~: 

6. 2. 2 CONCF.PTUALIZACION DF. LAS._ RELACI()NF.S DE LAS PARTES 

,.:-, ;:. -~ ; \ 

__ Las interrelaciones, que se presentan ·entre las partes del 

subsistema Productivo, depend~n [e~;;~r,i,~Ji~'~:{d8:, de su estructura 

y procesos involucrados, así como de su··nie.dio tecnológico. Para 
. ,- ·-.:;>·-~-;,.1.: ~:~-:.,.·;:,.::~·:::.r>-·J:·'.J· __ , __ :··._: . 

llega7 a conceptualizar d~c11,~.8, r,~l"':],1,-~.~~1'.3/,,y~~: identifican los in
sumos que requiere cada parte, _qu,i~n. debe>. proporcionarlos y a don

de deben ir los productos 0°bten::i'J'O'..i~-c~~i:;''~-~;;_~tituye el tercer pa-
; ··: :.:·: ~.:: ·: ' ,_ .. :~ -~:;:_,-'-...,{:..(-'",,) ' 

so en 1a definición del Objeto de Estudio. 
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6.2.2.J. INSUMOS-PRODUCTOS DE LAS PARTES 

En esta secci6n, se expJ.icitan J.os insumos que requieren 

J.as partes del. subsistema Productivo, as~ como J.os productos que· 

proporcionan. Además, se consideran todos J.os recursos que entran 

(insumos) y que sal.en (productos) de cada parte citada, sin impor

tar, por el. momento, su naturaJ.eza. Esto permite establ.ecer J.as -

reJ.aciones que existen entre J.as partes productivas y el. entorno 

(secci6n 6.2.2.2) y entre dichas partes (secci6n 6.2.2.3). Además, 

en el. siguiente capítuJ.o, en base_ a J.o anterior, se identifican -

J.as reJ.aciones de información (secci6n 7.4.1) y de ejecución (se

cción 7.4.2), ·que existen entre J.os subsistemas Productivo y de -

Gestión de ia empresa Zeta. 

E1 componente operativo de Manufactura requiere de insumos 

para real.izar su función productiva, tal.es como son J.os re-

cursos humanos (operarios y técnicos, etc.) y 1os bienes & servi

cios (materias primas, energía e1éctrica, pJ.anta, etc.). Así co

mo necesita de J.a información tecno1Ógica de 1os diseños y su 

documentación, entre otras, que hacen posib1e reproducir en forma 

masiva 1os prototipos. Además, recibe 1os pJ.anes de producción 

aprobados, que J.e indican el. inicio de J.a manufactura de J.os equi

pos en ciertas cantidades preestabl.ecidas. Para esto, J.e env~an -

J.os avisos de adquisición de 1os material.es citados, así como de

be tener un proce_so te_cnol.Ógico que- se imp1anta previamente, es• -

decir, se hR estRbl.ecido e1 nivel. de actividad de 1a p1anta, 1a 

organización de J.os procesos y actividades invo1ucrados y el. tipo 

de tecno1ogÍa empJ.eado y J.os nivel.es de inversi6n en inventarios, 

entre otras. -Por Úl.timo, Manufactura informA- a 1as partes intere

sadas sobre su estado actual. operativo y proporciona 1os datos de 

1 

1 

1 
¡ 
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interés contable al componente de gesti6n interesado (Contabili

dAd). Estas informaciones se emplean para la tóma de decisiones, 

previas a la imp1antaci6n de las medidas correctivas y planeadas 

pertinentes. Ver la figura 6.3. 

.Mient'r~s ... ····que los equipo·s que no se fabrican en la empre

sa, son adriuiridos po.r ia; paz:te operativa+ de .. Representaciones. 

Para lograr dicha adquisi'ci."6n, requiere .. tene7'>1a informaci6n tec

no16gica de los eriuipos, tales como los modelos y sus especifi

cAciones, ~tc:,~·.··~~:s:r··c:·om:~ h8ber recibido el aviso de adquisici6n'!'+ 

' A1 contarse con lo anterior, este componente realiza la adquisi-

ci6n física de los equipos hasta su entrega en el almacén, e in

forma sobre los resultados de su operaci6n.a su parte de gesti6n, 

o sea, proporciona la informaci6n de su estado actual operativo, 

as:! COU10 el'l.:t_rega .. los datos de interés contable al componente in

teresado. Adem.l's, cuando los resultados no están de acuerdo co:O: 

J.oa,,_esp_e_:l'.'.ad.os, la parte de eesti6n citada implanta las medidas 

correctivRa y planeadas :Pe-rtinenteis. Dentro de estas úJ..timas, se 

define e implantan loa n~veles de inversi6n de los inventarios, 

entre otras coaa.s (figur.a !i .4) •. 
'~.~ --: ·~ '.f·;:'-:5_~" '..;"l':t--··,- .... -,,_ · .... ;. -·~-

·''• 

. Como z:eapuei;;ta~ a- una orden de insta1aci6n, pr.ogram~da, los 

eouipos diapcik1.l;):Les (fabl.ica~o~- "º adqJ¡~id·o~} se instalan y se -

prÚ.ebá.ri;,.'~n_~f~.~.~: .. _.~;:;_;~~:~~!n.: ~e.~ri~-~~ d~ ·~6s lc1:~~ntei.~ por el componente 
- }..,.-.>'•,__I'_ ...... ~ ... , .. 

operat:i.vo de Servicio·. Además·, esta .par.te 'proporciona el ma~'teni-
-.__ _.-:·.-... :>' __ ,_.·'t . .;"> ·.··~- - -- ., ' -><-,.: 1-~-· -':: - . --, '-1.- • 

m:i.ento preventivo _de ·•.J.oa' equipos.~&;'.c:aiatema·a.:corífo.rme· a los· planea 
_ ·: ._; .. · , _:- _._. t -.. -· :· -. · · :. .·-. , · · -~ _. .. :-r ;._,· :--~ .. {~·: .. . ::i.;l~. t.:J.>; - · · 

aprobados, aa:r como. realiza el .mantenimiento .·correctivo al recibir-r .. : ~< . - .-- . . . 

+ Representaciones t:i.ene dos compone:.:it~~·-1;:,;~~ {E._ naturaleza de sus 
actividades: la parte • operA.ti va;• ·menéiióriadE.I.' y Úí. de •gestión• • 
r:ata. ú1. t:tma. se encarga. de -·ia:s·' neiio.ciac·:Cciri~s· •: d.e · las ... ad qui sici enes 
de los equipos. - ·.. · ·. :~• · -- ,,., . :,-'f~, '"::;/~-'''"':\;':'; 

++ F.ste aviso indica 11ue se h3:n e'fectu~·do i~'s .·rieg6c·:L·~~:i~ri.es corres-
pendientes y f1U<? ::ie dehP. renliznr la adquisici6n física de loa 
equipos. 
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se una. orden de intervenci6n, ya sea por ·.contra.to o por llamada. 

Cuando se considera necesPrio convencer a:·un· c1ie:ii1_i_e·~ se ordena 

al. componente citF1.do reA.l.izar l.as demostracion~s previas a l.a 

acepta.ci6n de un contr1'lto. P1'lra i·og:r;if 10' anter:i.or, requiere de -

ios recursos humanos especial.izados (número de técriic·os y nivel.), 

de l.os eouipos de prueba. neces,,.rios y de l.a in:f'oro1aci6n tecnol.6gi

ca. ·de los equipos & sistemas mencionados. ¡·Diclio .. componente propor

ci·ona a su pa.rte de gesti6n la informaci6:r:i de su estado actual. -

operF1.tivo, con l.o 11ue tomP. decisiones e i.~p1.anta, si hay necesi

dad, l.a.s medidas correctivas y planeadas •. Por último, Seri.ricio 

(oper~tiv;,').,en~r~g~ "' C;,ntRbil.idad l.os da~~s .. que l.e interesan. 

Ver l.a figura. 6.5. 

La informaci6n tecno16gica, que reouiere l.a empresa para -

operar es.proporciona.da por Ineeniería {parte operativa). Esta se 
- ,_ ...... ·.' ), ¡ 

obtiene de 1.os proveedores de equipos y de materias primas, sien

do el. componente citado 11uien l.a selecciona, la interpreta y l.a -

aplica. a las.necesidades particulares de la empresa Zeta. Además, 

en .. bR:se·· a' 1 os·· c oncieptos tec!"o16ei c os y operacional.es seleccionados· 
- . :· .... ._.·· . - + 

por su par:te de ge_sti6n , des"-rro11a (total. o parcial.mente) l.os -

di'seños de los equipos & sistemas, así como la documentaci6n ne-

cesA.riR para:'1ograr su fabricaci6n, prueba y mantenimient.o. Por -

otro 1,.;do, A.1 r~ci bir 1"'.s órdenes correspondientes, se encarga de 

definir l.A.s con:f'igurFl.ciones de los sistemas y de l.a seJ.:ecci6n de 

ios equipos en.propuestas importantes y complejas. Para lograr l.o 

anterior, dicho componente operativo requiere de los recursos hu

manos de al.to nivel técnico, de tener acceso a l.a. in:f'ormaci6n tec

nol.6gica F1ctuF1.l.izA.da pertinente y de contar con los equipos de 

prueba necesarios. Por una parte, envía l.a informaci6n de su esta-

+ La parte de gesti6n de Ingeniería se encarga de investigar, tanto 
ia.s necesidades potencial.es de los clientes como del. estado del. -
arte tecnológico, entre otras cooas. F.n base a. l.o anterior, orde
na. a su oarte 00~r~tiv~ el tl~snrro11o de un determinado proyecto. 
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do actual' operativo y de los datos deÍinterés contable a las ' (''·"': .. , ··.••·· ·.:·"'' 
partes de gesti6n de Ingeniería y C_ontabilida:d.:, respectivamente. 

• ' J· , ':_ 

Por J.a otra, recibe J.a i.mpJ.antaci6n' de .• 1.as medidas correctivas y 

plA.neadas, con 1A. ir:te~ci6n .de 10.grar\sus metas y objetivos. Ver 
~ ' . - . - ·, !. 

:-·~>;-;.,..,,.... ...... 
·:..-: }~;:'.5~_!_-,.'{:~~:;:~ A_,,~:'H~'!~:? -~ 

1 a figura 6 • 6 • 

EJ. componen1;~ .. d.e: Contabi1:ia.'á'.d ·' Cparte opera ti va), por un 
.. -~ -;. •: ''/' ~ -~; !.~:·.,, c'í·q:.:; i , , , ... 7 

lado, recibe eJ. dinero que pagan J.os cJ.ientes por J.os bienes & 

servicios prestadc:;·~·;· .. ,;¡:9~ como eJ. debido a otras fuentes, tales 

como J.os intereses de J.as inversiones externas, eJ. capital apor

tado por J.os ,inversionistas, etc. Por eJ. otro, paga J.·os sueJ.dos 

y prestaciones a J.os empJ.ea~os, J.os in,tereses a J.os prestRmistas, 

los dividendos a J.os inversionistRs y J.os impuestos aJ. Gobierno. 

Además, paga a J.os proveedores por sus materias primas, ser-

vicios y ce_q1,l-ipos. proporcionados, hacé.-J.as .":i.nversiones externas -

con eJ. dinero ocioso y cuida J.os ssüdos de caja (efectivo y ban-

coa), entre otras cosas. Tiene una estrecha coordinaci6n con su 

parte. de gesti6n, proporcionando J.os datos de 1.as operac:!.ones 

efectuadas y recibiendo las autor:!.zaciones para realizar J.os pa-

gos, así como J.os cobros (figura 6.7). 

Por úJ.timo, se tiene a los empJ.eados qu.e contribuyen con 

su trabajo, tanto físico como mentaJ., enla. empresa y reciben a -

cambio sus saJ.arios más prestaciones. 
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6.2.2.2 INTERRELACIONES ENTRE LAS PARTES Y EL ENTORNO 

La.s relaciones explicitadas en :La secci6n anterior se a.na.

:Lizan en ésta y en la siguiente, bajo :La óptica. del constructo 

principal del Estudio (secci6n 3.1.1). En esta. sección, se.mues~ 

tran :La.s relaciones estructura1es que existen e~tre'·iºa'.a' "~;a}t·es 
del subsistema Productivo de :La empresa Zeta ··Y io's "p'Ei.rt¡6~p.antes 
de su entorno. El resultado d·e· :La conceptua1ización. se presenta. 

en la 1igura 6.8 y a continuaci6n, se indican y se ana:t.iza.n con

secuentemente las relaciones citadas. 



:; ·. -·-·-:rH' 

Nota: ':i,,._· exp1icaci6n de Cl'l.dA. re1aci6n se proporciona en el.. texto 
( secci 6n 6. 2. 2. 2~)~---------------------------------------

1: 

Figura 6 .a 
INTF.RRELAí:IONES F.NTRF.: LAS PARTES OPERATIVAS DE LA EMPRESA 
ZETA Y SU F.NTORNO. 
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r
1 

RELACIONES DE LA EMPRESA CON SU ENTORNO A NIVEL CONDUCIDO 

Los c1ientes satisfacen sus necesidades de teJ.eproceso y de c6mpu

to, mediante J.os bienes & servicios que proporciona J.a empresa: 

r 1 _1 EJ. c1iente recibe de Servicio (operativo) J.as instalaciones 

de ios sistemas & equipos, el. mantenimiento de sus redes de 

teleproceso, J.a reparaci6n de J.os equipos (con y sin garant::Ca) •. 

y J.as demostraciones previas a un contrato. 

r 1 • 2 EJ. cJ.iente paga. a Contabilidad. (operativa), el. dinero que. co

rresponde a J.os bienes & servicios prestados. 

Los proveedores proporcionan J.os bienes & servicios que requiere -

J.a empresa, para cumpJ.ir con sus cJ.ientes: 

r 1 _
3 

Manufactura {operativa) recibe_ de J.os prove_eci,ores 1as materias 

primas & servicios, que necesita en la producci6n de J.os equi

pos. 

r 1 •
4 

La parte operativa de Representaciones· obtiene de J.os provee

dores J.os equipos, que no se fabric~n;internamente • 
. , 

Los proveedores, como parte de sus s.~~icios, proporcionan a 

rngenier.t'a J.a información tecnoJ.6gica· d·e. aplicaci6n, tanto de ..... ~-'- . . 
J.as materias primas como de J..os equipos.· .. ·'>, 

r 1 _ 6 ContabiJ.idad {operativa) paga a ·ios·p~~.;,,.ee°dores, eJ. dinero 

que ~orres~onde a ios ~ienes;.&:~s~'.J¡~;\~s r~~~l¿fd~sr 
......... • ~, :~ " .! ; 

Los accionistas invierten ·su dinero''.(ci~P~,~a}>•.en J.a\empr~sa, .. espe-

rando re~i.~i1i." .• -td:i,~_i4~~d.os (dinero);·• mie4·t~~s;"~. q_~.fi? .. ~l,.~13 prestamistas 

proporcionañ··•su d:fnero {préstamos) a dicha •empresa y esperan reci-
\. . - ·.~) - .. ~ 
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bir sus intereses: 
:: ~:-,;- "'. -¡."• _: ~' ,: - ; 

-~.l. • 7 7'.::'~· ;;:-g~~~~~,~t~g & . r1'.";st::~i;3.Jª'3,,~Z.-~P():c:to~~~"~1:1-""C:ªPit~- i;,ia 

parte .ºP':"rativa. de Contabilidad. , ""·"'·'·"""·'"·''~' ''-.·'· . '"·' ··· 
Il..S Contabilidad· (operativa) paga l.o.s dividendos a l.os accionistas 

y J.os intereses a· i.C>s _prestamistas, _en su oportünidad. 
,:jf'.• -:;;;;-./':; .. to:"":t~'1~M-. .,¡;~;,~.--f~~;? ~;-~-,:.~f';.':_'t:. 1i'.!'.~3.-·~;..;,.:.; ___ ~1.G!1::.!:1-L,:,t;.: .. ~,;¡~'"'-·-' .'<"::J.:.~,:.;-~·:~-'-~~~,,_-~ ,. ___ . _ _.,, 

~--~;O:~'~;}~~~--~} .. ~:, j:(. f '-"~ n •°.< 

La empresa paga._:l.os;·_impuestos aJ. 'Gobierno conforme a .Las Leyes.y 

Reglamentos vigentes: • .-..... 
- " _·,,; ~ .. - ~- .-.. .::.,-: .. "'";. ""'~~~~.:. .. r-;1;..:<~~;~"Q 

--~ -

Il.. 9 La P~.~te ~~~-e~~~'~;..~:i~~~:q~:,~~:~~~i,i:d~d: paga l._os impuesto<1 {dinero) 
aJ.. Gobierno. _·de acuerdo con _sus_ resultados :fiscaJ.es,:· además -

:;¡ -·": 1 ;,.j'~---.:-~~fc~~-!.i'~:; Í."::.'!.b {r.t,; ~-·:·;,,I ' ... · 

de otras obligaciones~ 

Los deudores+ rec_iben' y :utiJ.izan el. dinero ocioso de J.a empresa, a 

cambio de pagar l.os intereses correspondientes: 

Il. .J.O General.mente•, en e:i.· corto pl.azo l.a empresa invierte su dinero 

ocioso cori sus;,deÜd()res; .. tal.e,s. como_ eJ. Gobierno (.CE'~E::>), J..os 

b~~~-~-~ C~~-~~;·-~¡~jo/'~t~.) y .ot~~~ ~mpresas (Acciones7 de BoJ.sa). 
-·::::·~·:•_;::f r:~~~f-'·••.;,}~.!.:t"\···; ~ .. :~"~' :,;,·:·,.,'._, .. ,.,,< ,,·, .· '·. •. . -· 

Al._ reque~;t:r::,.(21u~ ,:gn~o'.3 ,P8.;ra l.as_ oper8;cio~es _normaJ.es; entonces 

retira {tot~l. ,º· p~rciaJ.mente), l.as :i,nversiones citadas. 

Il..l.J. La part_e operatiy~ de Contabilidad, recibe J.os intereses, que -

corresponden aJ. dinero invertido .• 

humanos que l.a empre.Sa,·necesita:. 
:: .. _· . 

+ otros -participant.E?s .s'!'J •. .C::.~~~,::l-~:c::tE!ri ... en:. deudores y/o acreedores, debi
do a l.as operaci'C>nes :r:ior:maJ.es.,de'·ia, :empresa. Estas situaciones se 
deben incJ.uir en: sus·.•re11•Ú:}i'ories';~st:i:-uctiiral:es,- por ejemplo, para -
c1ientes en I 1 • 2 y para:·:!>rove?"edores0:'en r 1 • 6 , etc. 
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I
1

_
12 

Los recursos humanos que requiere 1a empresa 

mercado 1abora1. 

se retiran de-1 

I
1

_
13 

Se regresan a ia bo1sa de trabajo, 1os recursos que no necesi

ta+ 1a empresa. 

Otras empresas compiten con Zeta .• tanto en el. mercado de productos 

como en el. de insumos: 

I
1

_
14 

Los competidores tienen re1aciones operativas con sus' propios 

participa?1:.7s• qu.~,,,,ai. ~nvestigarse y a.1 anal.izarse permite 1a 

comparac:i6n con ia·s de 1a empresa. Esto pone en evidencia 1as 

fuerzas y debi1idades externas del. subsistema Productivo de -

dicha empresa. 

6.2.2.3 INTERRELACIONES ENTRE LAS' PARTES 

En esta secci6n, se muestran 1as re1aciones estructural.es -

aue existen dentro del. subsistema Productivo, tomando en considera

ci6n las interre1aciones pertinentes exp1icitadas en 1a secci6n 

6.2.2.1. Con 1a integraci6n de todos 1os fl.ujos de 1os insumos y 

... 

·- ¡ ... 
... 
• l 

productos de 1as partes operativas, se obtiene la conceptua1izaci6n • 

que se muestra en 1a figura 6.9. 

En 1a figura citada, se presentan 1as siguientes re1aciones• 

estructural.es operativas inter1:1as·: 

+ Los emp1eados que no requiere 1a empresa son despedidos, no .obstan-

• 
• 

te, otros renuncian por diferentes motivos. • 
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Figura 6.9 

INTERRELACIONES ENTRE -LAS PARTES DEL SUBSISTEMA 

PRODUCTIVO DE LA EMPRESA ZETA. 

Nota: L~ exp1icaci6n de cada re1aci6n se proporciona 
en e1 texto (secci6n 6.2.2.3). 
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I 2 RELACIONES' ENTRE LAS PARTES DE LA EMPRESA A NIVEL CONDUCIDO 

Los empl.eados constituyen J.os recursos humanos, que proporcionan 

su trabajo físico y mental. a J.a empresa: 

:r 2 _1 Los empJ.eados real.izan su trabajo en J.as diferentes partes -

de J.a empresa. 

:r 2 _2 A cambio de su trabajo, J.os empl.eados reciben de J.a ~arte ope

rativa de Contabil.idad su suel.do más prestaciones. 

Las actividades y procesos de J.os componentes operativos, así co-

mo sus interrel.aciones,hacen posibl.e obtener J.os bienes'& servicios 

que necesitan J.os cl.ientes, contribuyendo a J.oa reau.J..tados de J.a -

empresa:. 

I
2

_
3 

EJ. componente de Manufactura fabrica J.os equipos contratado~ 

y J.os entrega a Servicio, vía el. al.macén de productos-termina

dos. 

I2.4 RepresentRcionea entrega a. Servicio J.oa equipos adquiridos', 

a través del. al.macén citado. 

I
2

_
5 

EJ. componente operativo de Ingeniería proporciona J.os diseños~ 

J.os prototipos y J.a informaci6n tecnoJ.6gica a Manufactura, 

con J.o oue es posibl.e J.a producci6n. de J.os equipos,, requirién

dose de otras cosas. 

:r
2

_
6 

Ingeniería entrega J.a informaci6n tecnol.6gica a J.a parte ope~ 

rativa de Servicio, median.te J.a cual. es posibl.e real.izar J.a -

in.stal.aci6n y el. mantenimiento de J.os equipos & sistemas con

tratados, requiriéndose de otras cosas. 
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Otras empresas compiten con ZetA y aleunas pueden ser más eficien

tes en su estx-Uctura iriterna a nivel Conducido: 

,.,.· .f: 

I 2 _
7 

Los ~ompetidores tienen sus propias partes operativas, con 

sus activid~desi procesos e interrelaciones, que al investí--

,garse y al analizarse permiten la comparaci6n con las de la 

empresa, poniendo en evidencia las fuerzas y debilidades in-

ternas de su subsistema Productivo. 

6.3 CONCEPTUALIZACION DEL SUBSISTEMA PRODUCTIVO 

Finalmente, se llega mediante el proceso descrito en las -

secciones anteriores, a conceptualizar en su conjunto a1 subsiste

ma Productivo de la empresa Zeta. E1 resultado se presenta en la -

figura 6.10,.mientras, que la descripci6n de sus relaciones se tie~ 

ne en las secciones 6.2.2.2 y 6.2.2.3. 

., 
i 



Nota.: 
cada. rel.A.ci6n se proporciona en 1.a.a secciones• 

Fi p;ura. 6 • 1. O 
:;;:.-::. SUES:!:STEMA PRODUCTrvo DE LA EMPRESA ZETA y su ENTORNO. 

-



173 

CAPITULO 7 
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.DIAGNOSTIGO ;:¡;;: r;· ,\. QCtGA:'.IZACION 

FASE 4: COi'r:O.:PTL\I.IZAr.i:mr DEL ::0.1JR.3ISTEEA DE GE::>TION 

En este capítulo oe hace la conceptua1iza.ci6n del subsis

tema ,c;ie G~stºi6~ ~e 1:?: .. empresa .. Zeta, considerando .. ·su entorno y su 

est:i:¡:ictura, ·'t·'\t .. 'l';rnª.• .A,SÍ como las .. reJ.acione.s . .de Ejecuci6n y de In

formaci6n •... ::>,e :h.a.c_e, e,sto, .. como .una continuaci6n de la. definici6n -

del. C?;t>j :"t:.º< '1"~ . ~,studi o. 

Se .. itiicia el· .capítulo con el subsistema de Gesti6n y su -
··:\;,l·< ::: - •) .·: 

ento~º--'· def:iniendo. su papel e identificando los otros subsiste

mas con los que tiene re1aci6n. Luego, se sigue con la. estructu

ra. d.e dicho subsistema., identificando sus partes y definiendo el 

p~pel de c~da parte, llegando a conceptual.i_zar las relaciones que· 

tienen lugar entre dichRs partes. Enseguida, se hace la. concep--
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tualizaci6n del subsistema de Gesti6n y, posteriormente, se iden

tifican las relaciones de Informaci6n y de Ejecuci6n. Por úJ..timo, 

se describe la estructura del componente de Direcci.6n de la empre- .. 

sa Zeta. 

7 .1 SIHlSI STEt.~A DE GESTION Y &"U Y.:NTOR:;O 

En esta p?.rte, se define el· papel que debe jugar el sub-

sistema de Gesti6n de la empresa Zeta y se identifican los otros 

subsistem:>.s con los que tiene relaci6n. Ademá.s, se tiene el pro-

p6sito de explicitar sus relaciones bñsic~s estructurales exter-

nas. 

7 .1.1 DEFI:NICIO:N DEL PAPEL. DEL SUBtlI STE!JlA DE GE::."TION 

Como ya fue mencioriado, ·J..a empresa Zeta se justifica en la 

":.': medida con que pueda 'cumplir con su papel ·mUJ.tiple, que fue defi-

nido en la secci6n 5.4. Es as:i'.', que el papel que' debe jugar el 

subsistema de Gesti6n, está condiciória.do, a través de la conduc 

ci6n eficiente de dicha empresa, a lograr cubrir la demanda de 

sus cJ..ientes actuales y futuros por equipos· & sistemas de telepro

ceso y c6mputo, as:i'.' como los otros prop6si.tos' de la empresa. 

El. subsistema de Gesti6n 'e~ r'esp·o~sabJ..e de lá. conducci6n 

del subsistema Productivo, tanto ·por su creaci6n, Órga.nizaci6n 

y opera.ci6n, como por su control' y désar.rollo, ·q:u:e i~cluye el 

-
-
-
-
-
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cambio controlado. para 11evar1o de su estado actual ai deseado. 

Es as:!'.'• que además, se de:fine e1.·papeJ.· del subsistema de Gesti6n, 

como un :conducente capaz de obtener ·deJ_ subsistema Productivo el 

logro e:ficiente de los -prop6si tos gener_ales. 

_.Por otra parte, ei subsistema de Gesti6n debe conocer los 

intereses de sus- participantes de manera suficiente, si quiere ser 

e:fic'.:iente> en ·la •. conducci6n de la empresa. Es así', que debe rela-

cionarse(cÓn· . .Los subsistemas de Gestión de dichos participantes, 

con·o- e:b: prop6sito. a.demás de otro a, de obtener la in:formaci 6n per

tinente·. 

7 .1. 2 :IDENTIFICACIONJDR LA'.·. ESTRUCTURA EX:TEfu"'lA 
. ~· ·-, 

El. cuarto paso·.• ( secci6ri:•5·;.2) 7::en• 1a'.de:fi.níci6n del Objeto 

de Estudio·, consi:~te:±~n.xJ,+,....coTI.6eptu~izaci6nc•de '•1as relaciones -

bÁ.sic ... s estructura1es~'-:'.que:.tiene<ei Srii'bsi.stema'-'de Gesti6n de ia -

empresa Zeta,· a dj_;i~i·,.'a_\3 su''es~ril.6tu°r8::!~:icterna. 
: .: : - J:-~,;-~;g~1 d~i~~;_·:~t:~_=:·l~-J;.} · :~~·é'';.¿~~-;~{r~~;~·~J:-;'.(~ i'~-~~::~ ·:::;\~/~:~~~~~~t·\".'.~·;_'~!: .. ;:, ~ 

re qui er:a::b~~ é:::~:~::::::t::~i~:~·r~~~z±:.:\.:~e:::~::: 0 :: s ~º:e p=r-
•:·o !,L ..:_;;i" 

ticipantes. No obstante• esto -se hi.zo,;·de!:..mariéra indirecta al iden-

tificar ios subsi'stemA.s Productivos de: dichos participantes (se-

cci6n 6.1.2). 

En generai, los intercambios que tienen ~ugar en el subsis-
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tema de Gesti6n son de in:formaci6n y modulan el equilibrio diná

mico que existe entre la empresa·y su entorno (secci6n 5.1). Es -

as~. que se identifican las siguientes interrelaciones a nivel 

Conducente, entre la empresa Zeta :y' sus parti'cipantes (:figura 

7 .l): 

CLIRNTES 

PROVEEDORES 

BOLSA DE 
TRABAJO 

Que indican,·a::la. ;empresa« de .. :sus, necesidPdes y deseos, 

recibiendo"'ac.cambi:o"-propuestas.-:-con el- :fin de infor

marles -la;.mP.nera .. de~-satis:facer..: dichas necesidades y 

los costos involucrados.· 

sus necesida-

des de materias primas, ~q;_;:i.pbsct&,(,;;~rii'<':i.os/'reci-
biendo a cambio propuestas:.r:qu;;,_,~'iici';;.'.~e~;;l~o~ cc;;~ti:>s: • 

. . /.,?,' '.J.·'.J '". ~··;::~( ~ ~ _,/e "'..'·:·:_.;:"'.:;'.:O:-:~'.~:;;'..,''\').•. 

\·.-:~~:e;;:';~:''., '.}~~f4~;~;t~~iJ~~ .. }~~~:~~~!¿~~·: ·.'~. 
De donde se contrá.tan~:i:i:;-~~li;_~ci.~~-;.';;; humanos/i'que requie-

- ·,,. - . ·- ~ '· --· .- ·.- .. _ .· . . -~Z-'i -;;:~w~::;:;?~~~·:·~-~::::t·:¿-- ';:·<' . 

re la· empresa y ·a -d.~?de,_~_;_·,: __ •• _; __ ~_-.·r_.,, '_e_·_._.-g_·.-_· __ :r_,:--' __ ;_~·:··_:••.-_•_i;,E¡;~ , _ :r~':i;~nú.ncia o des-
pido. . ,>~- ,_ .. _ -- ?~1.'H!i::i~!~ffy~j("' 

• 1 "':~ ··;·~:<:J·-;_.·~;i~,,·~._,·.:2.~·Y;.,:.' ~{~f~·: -... .t:~},;/~~6:.F;~;:·:· \:t.~.,:/,,_·;· · 

''"ACCIONISTAS Que obtienen gen:eralm¡,,nte 10. infómaci6n. :financiera 

PRES* AMI STAS de la empresa y_i::a /~u:,:íre;¿,::t;;ata:n :de ,in:flu:i.r en sus 

GOBIERNO 

deci si enes •. ,, 

Que. recibe la in:formaci6n coritable (declaraciones -

:fiscales) de_ la empresa, en donde se indica el monto 

de los impuestos y, por su parte, proporciona Leyes 

y Reglamentos Fiscales, entre otras cosas. 
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BQT,SA DF. 
TRABAJO 

Despido 

-:"' Influencia 
'-. Decisiones 

Necesidades 
de Inversi6n 

f!ontrntaci6n 

AC\.1ClNISTAS 
¡¡ PRRSTAJ\1ISTAS 

Figura 7.1 

INTERRELACIONES ENTRE SUBSISTEMAS DE <.ESTION. 



179 

DF!UDORES Que informan a :La empresa del mo:nto de ·-sus inversio

nes,-· de .1.as .. tasas de intereses vig'entes y de :Los· - -
·--.. " 

rendimientos obtenidos; 
,• 

mientras que ésta 1e.s indica 

./-

CO!.J!PRTIDORF.S De :La em-presa, Zeta, q~e tieY,en:,una :estructura seme-

.'jante de p.;esti6n,' en re1aci.'6n con :La. cual, la de Ze-
, ,,-· .. 

:ta tiene que mostrar cj_ert~c e:fic:i'éncia de conducci6n._ 
,r~ 

' 7. 2 F.STRUCTURA. Il''TF.RNA. DEL .3t'B 3I_.:3'1'Io:!.'U\. D•·: í~!';::>TION 
' 

el 

Eri. esta secci6n se identi:ficR.n 1:>..s -partes que.: coristituyen 

subsistema de Gesti6n de la empresa Zeta y se de:f~ne ~1. papel 

de cada una y, además, se conceotualizan las inte~relaciones de 

:Las partes. Esto constituye el q'l.linto naso en la de:f:Í.nici :Sn· del 

"Objeto de Estudio. 

7;2.1 IDF.NTIFICA.CION DF. LA.S PA.RTF.S Y DEFINICION DE SU PAPEL 

} 
Considerab.élo ~ue e:L subsistema de. GestÍ6:t; tiene el papel 

de conduce:nte '_del subsistema Productivo (sec.ci_6ri 7 .1 .1), as:i:: co

mo :Las clases ·.de interre1.aci6n que existen con::_ sh entorno· (se'""-

cci6n 7.1.2), en esta secci6n se identi:fic~n'. iia.s~ parte::i:,-~e1 cita

do subsistema, definiendo el -papel que cada uria··de el.las juega. 

En primer''iugar,· se requiere de un com'?onente que se encar-

.·• 
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.. , gue .. de .. intera.cty.ar con los clientes,. con la intenci6n de conocer 

sus necesidades y deseos, así como .de proponerles la manera.de -

como satisfacer dichas necesidades, indicando su costo. Además, 

canal.izar los intereses de los clientes a los demás componentes 

de la empresa. A esta parte se.le conoce como •ventas• • 

. En "'e~do lugar, alguien debe recolectar los datos de in

terés c.c:>nt,able. de las partes de la empresa".c3,e procesarlos y de -

J>ro_porci9;n,ar_J.i;i. inf~rmaci6n finan,ci.era, que.requieren los condu-

centes _de .. la' empresa. y los participantes., interesados, tal.es como 

el"'Gobie~o.y los accionistas&: prestamistas.;;;Además de lo ante-

.rior,.; e_ste.componente que se llama •contabilidad~ ,(parte de ges- , 

. ti6n) ""·se encarga de indicar 1as_necesiciad_es;:de.,inversi6n y de -

evaluA.r_ las ofertas correspondientes:• ,.,, ,,,::; 

F.n tercer lugar. se identi'fic1'. a:l'.·,c'c)m'f.lonente de 'Materia-

le_s',"; ,que" se encarga. d_e buscar. 

ab~l;l;te~;!-m_iento de las. materias 

y negocia':c-.:;:6onlos,:proveedores el . ' .. _- _, -·· ~- -· ~-:-; : .·' ·or ,. ~ ~ . -

prima:;i,,y}lo~,.sE_irvicios que requie-

r_e,.Mi;inµf~ci_;ur~.·- Se encarga _del con"E;rP.l<~e,;\o.sinventarios de ma

teria prima, así c:;:gmo de defini:r;,,e)1 .. d.et;~11e :.=!,~s ·cantidades a com

prar de cada material. 

En cuarto lugaz:, .,aJ.guien .. ~,dE_l}>~--~-~~cargarse de las negociacio

nes con los proveedores .de equi_po.,cie::;.m:P:ortaci'6n, indic=>.ndo sus· -

necesidades y recibiendo l~s .. pr9P.'\.l..E'.·st.B,s-;correspondientes. Por -

tener la representaci6n comercial. :;de·.,v.arios proveedores extranje

ros, se le llama 'Representac¡o,n.e~: .• (~0.~te de gesti6n). 

En quinto lugar,'Ingenierí~•(parte de gesti6n) se encarga 

de definir los conceptos de los. E;"Q.U:i.pos _&: sistemas que deben de-

+En diversas empresas este.componente tiene diferentes nombres; 
por ejemplo, en Philips se llama 'Materiales• y en Philco se 11a
m6 •AbRstecimientos•. Se optó por usar el término 'Material.es• 
por su ~enernlidad. 
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sa.rro11ar (diseños) o 'en' au···d·e·fecto, adquirirlos para cubrir la. 

demanda.· de sus·· c:L:i:entea· presentes :·:y· futuros. ·Para esto, detecta. 

·la.a necesidades·, p·ot·enci''e.:L.es \·d.e'» J!o's"cJ..:'ientes (usuarios), tomando 

en cuenta· ei' ·e's'ta:aoLdei~,·art'er·iiec'rioi6~co/ a.s:r· como :La :facti bilida.d 

operacionai y econ6mi~a~f~~i"1-i>7z;By~_ht}:>';i · 

En sexto 1ukii:z.·;:6-.·~~~~"''exisÚ·:;;_r.'e1·'c'oinponente de •Servicio• 

~:: s:~ 6:~c::: ·.: ::~e:~:~?:t::t.:-:.~~::rt:~;:;~:~,i~a.:: s 1:e:::::n:::~::~-
ra. el mf'.n t eni mi erit~·>'y'r~ve;nti. vo dé 1 o ii= é ci~i>o's7: a;'l si st ema.s ·· y para. 

tomar :La.a medidP.s'-cbrrectivas·1 conei fin'"d·~-,~l'.i~imp1antaci6n y de 

···'·obtener los'nive:Lesi:de op.eraci6n· pactRd'os·c·on.:t:i_c)i;j·ciie·ntes. Además, 

· este componente··aebe.· encargprse de 1a insta1ac:i'6n·de '.Los· sistemas 

nuevos, ya que conoce en detalle 1.as operaciones.de :Los clientes .• 

F.n séptimo :Lugar, el componente 'Manufactura.• (gestión) se 

ocupa de i ... administrAci6n de '.Los· procesos y actividades producti

c>·~va.s de su parte operativa, o sea, .. organiza y controia la producc·i6n 

-~·de los equipos, a.sí como hace los planes correspondientes, para 

···"'iogrA.r la eficienciá. de:L' proceso involucrado·~ 

Por úJ.timo, debe existir una pa:r!te~qué ... se encargue de :La 

conducción propia.merite di.ch;¡;_,: coordiriP..n~"o·,¡.::,·'i~aa··demás del subsiste

ma de gestión, pa.ra '.Lograr 'que 1a·c'emp:rf~~:a:'~;c;~pia'·con el papel que 

::;i::f:n~:0n::e~:i::c:~::r:~4·~~:~~;:·:1·~~~~~'.t1·::~~:n::::~c::6~d::-
dicha empresa. Además, esta respoii;sali':i:Í:;¡~d~d·ff'~';comparte con otras 

Direcciones suba.1terna.s, mediante la.· dei'e"g~ci.6~ de autoridad y de 

responsabi:Lid ... d. A este comporiente'· se·· ie ···iiama.:' •Di.recci6n•. 

+En :La sección 7.5 se explicita i'a.' .necesidad_~d.É!:.::'cont·a·r con e1 compo
nente de "Direcci6n•, a.s:l'. como se definen su',_,:Ra~e:L y sus :funciones. 
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7.2.2 CONCEPTUALIZ.\CION DT-! LAS R:SLAGIONF:S DE LAS PARTSS 

Se conce.ntualiz:i.n 1.an relaciones de 1.as partes del subsis

tem~ d;;···G'.;;,;t~6n, .Í. -03.Ttir <'te l:'t identificación de lÓs insumos-pro-
,,_.,:_•":;•: 

dctcrninRr dichas relaciones. Es-

te· proceso constituye el. <J.uir..to pn.so, <"!,Ue se sigue en la ·def:lni-

c'i.ón 'ael Objeto de E8tndio. 

7. 2. 2 .l IN ::..l.J!.'.0 S-PRODT"r!TO s D'-: ':AT1A P.\o~:r:: 

En Psta e:ncc1.í~'!"l, s~ e:·:-nl-!.cit..-a!"!. los in::lu...~os que requieZ.en 

las par-+;es ñr?l suh:.1~.~~"tr~:'.1. 8:; GP.:3ti.r.Sn, ~.:.>-Í co:-"\o los prcducto_s, que 

proporcion~n. E1. "'?1.~~J.i!c;;_..._ e~~ 10~-1 i~·~·-1~1"1:1 y oroductos de cada una· 

. :~ ~~tructurales que exis-

ten entre lon conp0n0nt0n cit~~os y ~u entorno (secci6n 7.2.2.2) 

y entre dichas nn.rten (.etección 7.2.?..3), ri.:;ií como las rel';,,.'~io~es 
de informaci6n (necci~n 7.4.l) y de ejecución (sección 7.4.2). 

De al.";Una mn.nP.ra., el comr>onen·te de Ventas detecta las nece

sidades de los cliP.ntP.s, rifreciénd'oles propuestas de sus· productos 

que pueden satisf~cer dichas nP.cesidn.des+. Para elaborarlas, nece

sit~ la información tP.cnolÓ~ica y oper~tiva. Requiere de la prime

ra, debido. a nue debe selecci.onn.r lon equipos apropiados, así co

mo l.os servicios complemAntarios. tro obstante, cuando se ·trata de 

un proyecto importante y de cierta complejidad, Ventas sol.icita a 

Ingenierí~, que le defina la configuraci6n del. sistema más apro-

niado y que seleccione el e<J.uipo. A veces, con el propósito de -

promover un contrato Rnte un cl.iente solicita a Servicio que l.e 

+ En e3te sentido, a Vent~s le correnoonde hacer la promoción (que 
incluye l.n. nublicid:;.rl) oe 1.o".l bi.ene'3 <'':: nf'?rvicio3 de l.a empresa. 

.-i ¡ 
- l , i 

l 
1 
¡ 
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haga una d.e.mostrA.c:i6n del sistema (:figura 7.2). 

Ad;em~:;'• el componente de Ventas necesita la información 

operati:V-" '·· pa;~ conocer la situación del mantenimiento de los sis-
,:,:. -·il·, ·-- -·.' ,., ·,' ; 

temas y parA estimA.r los tiempos de entrega, tomando como base - -- ' - -·~. . - .,._, _-, _., ~- - ., . -- ' - - -· - - '" 

1.os enuipos ·en:· exi_~tencia en almecén, los en proceso de adquisi--
;; 

ci6n o de manufactura. Cuando un cliente ha aceptado una pro- -

puesta, esta parte, con la autorización del ·componente de Dirección, 

emite las órdenes de adquisición de los equipos de importación, o 

en su de:fecto, las de producción. En su oportunidad, manda las ór

denes de insta1Pci6n de los sistemas -'.: equipos contratados. Por -

·"último, tiene ob,jetivos y políticas, que le impone el componente -

de Dirección, a quien in:forma. su esta.do actual y, además, le pide

,,.U:torizac.ión de las propuestas (contrn.tos) que se envian a los 

cliente·s·. 

Por au {;,;_á.o • el coMponente· de coritf'lbilidad éparte ·~e g;es-

ti6n) requiere, cm:no insume;>, de los datos de interés C::º~.~13-l:>:Le_, 
que pr~vienen"'de.las pFt.rtes operativP.s de J.a empresa,'P:J:'incipaJ.men-

... te, tales coñio 'M~.n.;:r;¡ctura, Servicio, Cont0.bi1id<id, 'Representacd.o-

nes e Ingenier:i'.'a. Re.ali za el. proceso correspondient.e, :.para obtener 

J.a in:formaci6n contabie de .la empresa. A parti; de éstá., J.os con-
-· ..,- .,,, !_ 

ducentes y acéion{stas & prestam:Í.stFts se ente;~n de. su situaci6n 

as:i'.' «:orno ·cont~bilidad prepa.rr-i. J.as de~J'...araciones :fiaca-
- 1 > ' • ' .-. • : ,....-:_:; ·-:~'!'.,.~y.,- .. . 

:financiera, 

J.es para el. Gobierno1 .. entre otras cosas. :i::n. i;.~do·'ést~>, dicho com-

cal.es, entre otros. Ver _la :figura. 7 ·.3.~ 

Como resultado del conocimiento de J.a situac{6n financiera 

de J.a empresa, ord'ena. á. su' parte operativa 
,, ,--; -;-, ~ 
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real.izar dete:rmin,.dh cobranza y autoriza el. pago de ciertos adeu

dos, en consecuenci:'I. de l.as operaciones 'normaJ:es de l.a empresa 

mencionáda. ·Así' como solicita a Material-es y--a~·Representaciones-, 

que l.e indiquen sus necesidades de dinero y, a su vez, l.es infor

ma del. dinero dispo'1.ibl.e, tR.nto propio cc,ino prestado, para hacer 

posible, l.a, Adquisición de l.as mR.terias primas;· equipos y servi- -

cios.··AdemÁs, avis?- "· l.os deudores de su~.,.ne,C,esidades de inversi6n 

externa (d:Í.nero ocioso) y eval.úa ].as. o:fe~t;,..s correspondientes. 

Por úl.timo, eJ. componente de Direcci6n. ie· impone ciertos objetivos 

&· pol.ític"'s rel.acio'1."tdos aJ. l.,ogro de·_·J.os¡ fines general.es de l.a em

presa, así como l.e .. :l.utoriza l.as .iriversion,es y, a su vez, l.e infor-

ma de su estR.do actu"l.l.. 

Por otro :La'do,-··rranu:f,,.ctura (gesti6~) l.e indica a Materia-

J.es de sus necesidA.des de materias primas & servicios, mediante 

].os pl.anes de Ilr()d,,cci6n aprobAdos. A su vez, Material.es real.iza 

J.as negociaciones con J.os proveedores, informándoles de sus reque

rimientos· de'· compra. Estos reaccionan presentand.,o cotizaciones· 

(propuestas), que incluyen l.os costos. Si' al.guna es aceptada, en

tonces se envi:~ al. proveedor seleccionado una orden de compra y a 

MR.nufactura (operativa) un aviso de que se. ha real.izado l.a nego

ciaci6n. Adem;{s, Material.es proporcio'rui l.a inforrnaci6n de l.a si-

tuaci6n de l.As adquisiciones, tanto a: l.a, Direcci6n como a l.as de

más partes interesn.da.s de l.a empresR.. Además-, eJ. componente de Di

recci6n l.e impone objetivos & políticas pe~tine~tes, así como l.e 

autoriz" l.os nivel.es de l.as adquisiciones y de l.os inventarios, 

entre otras cosn.s. Por úl.timo, recibe l.a iTI:formaci6n del. estado 

actual. de Manufactura (operativa·), que l.e 'sirve- para tomar l.as· me

didas correctivas & planeadas, en el. control. de l.as materias pri

mas en rel.aci6n al.a fabricaci6n del.os equipos (figura 7.4). 
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El.. componente de R~presentaciones {gesti6n) reaJ:iza. un proce

so de adquisici6n de los', equipos, semejante a1 explicitado para 
·'"':. :·- :· -~:'.-J-"'"~;;-;-

Materi a:t es. No obstante ,';1A.s diferencia-s se-· observan a1. comparar 

las figuras 7 .4 y 7 .5·~ Esiciecir~ _el ~omponer.te de Representacio-

ciones requi"ere' 'd~\·i;;;,~~~~dk~ da:-;;;:a:c{úis'.i.cicSnwpara iniciar el proce-
._ :.-•-C',',-',:-O,:;,•~',:, Lc',~:.•:,c-,,·: . " - . . . Í. . 

so de obtenci6n de;l,os/eqUipoS"'de im-portaci6n, mientras que r.~ate-
. • . ,- ·:._.·~-~ ·.::.i;_~l'.':ti'~.:.~:··/··"~-"!'''."(j~-:'7'···1·•:"· - ··_.':;- ~-- :·"". ' 

riales uti1iza_ 1os;"._-P1."':nes ide:·;-pr_oducci6n E!:probados, ·para determinar 

las materias primas· qu~---·se. r~quieren, 
~ - ~ . _. -0<~: :;}:f<to: ... .,...,,-"· .... _,.~ 

proceso _de ... c_ompra.j'.c oi-rl"-sp c;ndi'ente • 
. -. ;:~~5 >;'", .. , ·' -

La p·art ~Eii~:~-~s;1·~~-

para, luego, empezar con el 

encarga de hacer las 

investigacio_ne_s pe_rt_inente's·;·· pRra· cori'ocer, -por una parte, las ne

cesidades pote2:'-ci',~1·e~_-d-e.· los clientes y, por la otra, las· tecnolo

is;ras de ap1icaci6n·'.dis-poriib1.'es~ tanto en equipos como en materias 

primas, identificando las ofertRS tecno16gica.S de 10S proveedores, 

así como los cambios en el esta.do de arte tecno16gico. Interpreta 

dichos cambios y lo·s comunica-- a las demás partes interesadas de -

··ia empresa. Es así ·que"su "Óbjetivo es r~1A:cionar las necesidades 

actue.1.es y futuras de los. C,lientes, con la_s posibi=!-_idades actuales· 

y futur:>s de la tecnología.; o. se~~ .. se encarga de encontrar los 

equipos & sistemas que se .debéri~ 'a'.aci:uiri·r,. o en su ·defecto, de de-fi

nir los conceptos de 1.os que se deben desarrollar. En cada proyec

to, Ingeniería toma en cuenta el.ri:esgo de ,obs_olecencia tecno16gi-

ca y su rentabilidad, 

ra, de adquisici6n de 

así como las fac·t_ibilidades de su manufactu-
_.;'° .. 

sus materias primas y/o e~uipos. En base a 

lo anterior, solicita autorizaci6n de las iriv~~siones correspon-

dientes al componente de Direcci6n. Ver la figura 7.6, en donde -

se indican además otros insumos y -productos. 
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Por su parte, e.L componente d_e Servicio (gesti6n) se rel.a

ciona con l.os c.Lientes, para conocer l.as necesidades de manteni-

miento de sus instal.ác"ié:ines, as'.i'.' como determinar, de común acuer

do, l.as prioridades invol.ucradas. En base a lo anterior, elabora 

.Los pl.anes del. mante_nimi_~nto -Pr~ve;nti~o,:-coordinando su impl.anta

ci6n. Además de las medidas pl.aneadas, toma las correctivas perti

nentes, para l.ograr l.os nivel.es-_de o:peraci6n del.os· equipos· & sis

temas pactados en l.os contratos' respectivos. Además, informa de -

' l.os resultados del. mantenimiento, tanto a. la Direcci6n como a l.os' 

cJ.ientes, por l.o que requiere conocer en, __ detal.l.e su estado opera

tivo actuaJ.. Por otro l.Pdo, al. recibir las 6rdenes de insta1aci6n 

de1 componente de VentA.s, ·ias··trarismite a su parte operativa de -

m"'.nera programada. Lo mismo _sucede con las sol.icitudes de demos

traci6n. Por úl.timo, "so1ici:t·a: autorizA.ci6n de l.a.s inversiones re

queridas en recursos humanos y equipo de prueba e informa de su -

estAdo A.ctual "-1 co:n.,or..ente de Pirecci6n, nuien J.e establece sus 

objetivos ~ políticas (:figura 7. 7 )-. · 

Mientras nue Manufactura (gesti6n), en base a J.as órdenes 

de :fa.bricaci6n recibid"ls de Ventas, elabq:r;-;oi,,:.:_los pJ.anes de produc-

ci6n correspondientes soJ.icitando su·a.J-roba6i6n ai componente -

de- Direcci6n, quien, además, J.e autoriza e1,:nive1 de J.a pJ.anta, e1 

tipo de tecnolop;:Ca empJ.eado y J.a -forma de:- o;ganizaci6n, así como 

J.e fija J.os objetivos y poJ.íticas _pert_i;n~ntes. A su vez, Manufac

tura J.e informa de su estado actuai, nue :_I';;_cluye eJ. estado opera

tivo. Por ú:Ltimo, dicho componente se en~arga de J.a imp1antaci6n 

de J.os p1anes citados y de J.as medidas cdrrectivas y pJ.aneadas -

pertinentes, mediante J.as cuaJ.es asegure_ J.ograr sus metas y obje-

ti vos (:figura 7 .B). 
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IN sur.iros y PRODUCTOS D:r:L COMPON'?:NTE DE Jl•'ANUFACTURA. 

Como responsab1e de la conducción de 1a empresa, el compo-

nente de Direcci6n debe c~ordinar y dirigir a J.as partes del. sub-

s:Í.stema de Gesti6n, para J..op;rar los fines y prop6sitos generales 

de dichE!. empresa. Se de_st,,,;,can 1os siguientes insumos y productos 

(figura·. 7. 9): 

.1) .Para obtener una al.ta c~ooperA.ci6n de los empleados hacia loa• -4. 

intereses y prop6sitos ~e 1a empresa, e1 componente de Direcci6n 

J..es proporciona a1gunosj factores claves, que Herzberg38 indicó 

como fuentes determinantes de satisfac_ci6n: los retos· (1ogros•), 

e1 reconocimiento, .el. trabajo en si mismo, 1a responsabilidad y 

las promociones+. A cambio, se espera que los emp1eados++ obten-

+ Las promociones·:i::nc1uyen aumentos en 1os sal.arios_&: ,pr.estaciones•. 

En J..a empresa z~t~7'i'os: em:.Piead.os aún no están si~di~~~i~ados; 1a 
situaci6n se complic~, en el caso de existir un componente de sin
dicRto. 

++ 
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gan result,,..dos, A.SÍ como manifiesten lealtAd a los intereses de 

la. + empres"-

2) ·céin':.ei:·..:pfo.P'ó.ái'to. de· estim"-r el estado que ,guA.rda la empresa, 

'·el' c'ómpónante 'de 'Dirección requiere de la comunicación interna, 

o ··s.,ia~1 de' l·,;¡_""i.'rifo~A.ción de los .estados actusl.es de cada uno de 

':tos 'c'Ómp'c)nentes,. que incluye la in:formaci6n contable' operativa 

·y:;·d"e ve'ntas-," entre otras. Por ejem-;>lo, la información operativa 

incluye la de ;,.;dquisición de materias primas, la de los equipos 

y servicios; á.'3j'.'' c~mo la de la :f,.,br:Í.cació~ y reparaci6n de los 

equipos, la. del inant.enimiento de los sistemP.S y la instaJ.aci6n 

de los nuevos, etc. 

Por otro l"'do, la Dirección proporcion~ a las otras partes de -

gestión ló~~ó~jetivos ~ nolíticas nertinentes, con la intención 

de modu1a:r'-~u-. 'conPor-r:--...:-~-!.ento y sus propi::3..s decisiones. a.s:! como 

las auto:i-i·z~~i.bnes pertinentes de las propuestas, las inversio

nes, _.l.os' planes de nroducci6n y las 6rdenes de :fabricac,ión .. , en-· 

tre ·otras CQ!"las. En b'1.se a una coordinA.ci6n eficiente, .se:.espe

ra· que dichos componentes obtengan resultados {logros),. en, con

cordancia con los fines y proo6sitos generales de ia empresa. 

3) Como la Direcci6n es responsable de la c.:i::eaci~_n, organizaci6n y 

operación del subsistema Productivo, re~a.su,tamaño conforme 

a la tecnolop;íA di sponi b.Le {estado _?-":l. _arta_)'· a la demanda ac-

tual y esperada de sus bienes & s_ervic:to .. ~·;.en; el mercado y a sus 

recursos económicos, así como controla los :factores claves que -

determinan su ~omportamiento. Ade~~s, desarrolla a dicho subsis-

+ Eti..;.:algun"s empresa_s, se busca la participaci.-6n<de .-J:os ·empleados- en.=-•< 
- lA. toma. de decisioties, además, d.e J..a obligación de la empresa de -

repartir en forma justa {equitativa) sus ganancias. 
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tema, incl.uyendo el cambio_ control.ado de sus __ estados :futuros.- -
:; .: .e- : .. t;.- .>i·J, ..... ::,,. ~ 'O· - • ;~ ·-

Es ª':l:r, que·. tmna.:decisiones cuya impl.antaci6n afectan a_ l.os com-

ponentes -de ·c'i:i.~ho'; ~~b~i s_tenia. Por un -lado, a mediano y J. argo 

pJ.azo, red:i..s'eña'su·nivei· de actividad, J.a tecnol.ogí'a empl.eada 
_,;"' \·.:.,;..,::\,..: .. !·f.:->" r->~·( ', /. . .,:_. ::·-·. ' '· 

y-la 'fórma:-,~-ffe::''"o'rga~:izá.c:i6n, así' __ c;:omo modifica o cambia sus pro-

ch.ictb.;:J~";;~pgjj;;•~'T-,i~j_~•~· :ríecésidades de sus clientes. Por el. otro, 
, ' ,,:.. ~; .. _.., . . _::~;y.~.-~.\~.:;;;:·t:~i.-<~·J::·~;;-"-;:_1,-: _·1i~-:; ~~· ;:•,_3 ~':< ~ t::. 1:-: <, . '~::. • : 
en···ei corto.".plazo 7·-.-controJ.a J.as actividades y procesos actuales-. 

~ - . . .. _.,"~- fJ·~- '.,~-~:;.,;b:·~~;,i-: -~;"7f~2:.-. .,s.-:-~-,_:·:i-: .. ;,._~ ,~: ·:, ·;·1: ,;: ,~: • .r _; ... ~ ·.Y; .r/: :. ~-: .~:, .::- -~ 
' de ·acuerdo.:·a..L.c comportamiento observado y al esperado, introdu--

.. - . · _ ,. -:.~:,'> .... _~,-~:~~:~il.{·i\.;.$7.f_; ,·:;-.,:_,(· \'·'~- ~:;-~-::'< ;\-:.--.;--,, ~~:,.·_- ··" L_: ·, }, f'!~ ;,'.":_}-- ,¡- <.:'· ·' " • 
·! 'éi'endo"ra·s-r-·c-orrec·ciones pertinentes. Es decir, para el. primer -

' ·-· . - :. .. ' -:.. . '.~ ,t:m ~;- ~J,:t:(~ .. :::-··:.; ·~-f ~--;(~,'::~-·:~{ ?" ~~¡'.ci: (·':<t:_~··}· _f'- e· .. ·r~.: ~ .-- '.~"j . ; :. ,..~ ,;· ¡· -~-. ·. . .. 
"'cá.so'·(me'diario"'·y.-::.'largo pJ.'azo) decide J.as inversiones que son per-

_ ... ,, :· .. · .. ::.:;..,.'."·~-~~-~~·-¡·::_'! _ _.-: \.~'::··J;~~(~· .,:-::.;.·,.:~..:,.- ____ .;~ '·• . :· ' - ~~ '.:;¡,; ·,· •.• ". 

tinentes'y-;'._par~ el.' segundo (corto pJ.a:z¡o)~ autoriza J.as propues-

tas; (cont:f.at-o';j::·.-,¡,_9:!·.- c61Ílo i~s ~ll..ne; d.'a ;~ro~ucci6n y las 6rde-

nes de .:fa_b~ic~-~-i6n previas, entre otras cosas. 

;·:·· 
4) Los accionistas y, a menor grado, J.os pre.stamistas dejan sentir 

:: :' '."' .- . -
su 'influPncia en el. componente d~ Dire9ci_6n._ ~;rectando de alguna 

manera sus deci sienes y pol.í'ti.c,a.s e!'- _rela:.ci6n,-~a J.a empresa y re

cibiendo J.a información fi-nanciera pertinente •. No obs_tante, 1os 
., . ·~,/ . r :~ , • . . • • . ' 

accionistas & presta.mi·s_t.as_ nO "tienen el. control. de J.a empresa 

ni intervienen directa~eñte en J.a toma de. decisiones, como J.o 

hacen los socios. 

' . . 
5) EJ. Gobierno impone sus Leyes y RegJ.Rmenitos ,no s6J.o en lo fiscal, 

sino en J.as importaciones de equipó y de materias primas, asr -

como exige un determinado grado'.·d~ .i~1:~-g;~~icSn nacional. Además, 

entre otras cosas, interviene en lRs r~_J.aci_ones J.aborales, en 

J.a fijaci.6n del. salario m:i'.'nimo, etc. Es así', que·J.a Direcci6n 

debe tener muy en cuenta en su tomA. de _decisi.ones, tanto J.as -

restricciones como J.as oportunidades que o:frecen.1as J.egisJ.acio

nes vigentes y los pl.anes & poJ.rticas del. Sec1'.c;>_~Público. A su -
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vez, J.n •Direcci-6ri proporciona J.as informaciones pertinentes aJ. -

Gobierno, tanto directamente a través de ContabiJ.idad, como por 

medio rle censos. 

6 )- EJ.- c_omoorie:rite' de' Dirección se informa de las situaciones socio

éconómica-s -y políticas, de J.a industria y eJ. mercado de su. in

terés¡Snue>: incJ.uye las debilidades y fortaJ.eza de sus competi

(!.ores, :i.sí como de las tendencia-s tecnoJ.6gicas. Para esto, em-

pJ.ea. mP.dios de comunicación informal., tales como peri6_dicos', __ re

v-istRs-· y --otros. - Rn ocasiones, hace o solicita que _i-e hagan in-

vestip;ri.ción de mercadotecnia, entre otras, .-que J.e si_rven para 

contest,,,.r a. nree;untas concretas en reJ.ación -~ E.U.' ent-orn-o~-
., ... ,·,, .. - ~· 

Las relaciones estructurales, que corresponden a1 subsiste

ma de Gestión de J.a empresa Zeta, se expJ.icitaron en la sección_

anterior. F.n ésta y en la. próxima siguiente, se vuelven a.-ana.J.izar 

bajo J.a. óntica. del contructo principal. deJ. Estudio (sección 

3.1..J.), o sea, se describen las relaciones que existen entre ·sus· 

partes de gestión y eJ. entorno, y las que se tienen entr-é éstas, 

respectivamente. 

AJ. tomar en cuenta las relaciones que exi-ste~ entre J.os -

subsistemas de gestión de las organizaciones deJ. entorno y e1 de 

J.a empresa Zeta (sección 7.1.2), así como los--f.'.nstimos-productoa' 

de las partea de gestión de dicha empresa (sección. 7.2.2.J.), se 

nropone J.a conceptua.J.izaci6n de las relacione:.;i~d_~;!,~~J...:.as·-partes- cita-
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das con su entorno, la que se :presenta en la :figura 7 .10. ~ ·conti

nuac:i6n se expl:i.cPn dichas J'.'.elacione_s. 

II
1 

RELACIONES DE LA .EJ~1PRF.S.\., ,CON SU ENTORNO A NIVEL CONDUCENTE 

Los clientes mani :f'ie~t.Pn ,su,SI,, riecesidades. (y. .. deseos) a la empresa -

·y ésta les indica como, si¡..tis:f'a,cerlas: • 

'. .. " -· 
II1 .l El componente d~· __ Venta_s se .e.nteJ:'.a ,de las necesidades de los 

clientes. ·.•''': ,,. , ·,c. '·•.'::,. . . 

~ent."'.;\ ~;~e~~~,;';~:•~':.,P?"3:rP:1'.~,; i.ma ~!'repuesta, en donde se indica 
la manera de sa.t:i.s:f'acer·. sus necesidades, a.sí como de los cos-

Luego, la e~pre,s,_a. indicA: a,,sy.:oi 'Í'r.<?.vee>dore.s de 
'_!• 

sus nece_sidades de 

bienes & servicios, contrato citado. Estos 

reaccion~n prese~tan~~ sus cotizacione's: 
~l'.f·,· .,-~~J: 

:. >.~, ~-
I Il. 3 El component~ de Repre'~entaciones ,buspa,e in:f'órma.a·1os·pro

veedores ·~.e, su~'';equerimientos ,de. e.ci.ui.· P?~;,;:;i;>~;,'•':·/·_,:·;· .. :, 
~'·~ ,., ·-· ~ . - - .. 

II
1

•
4 

A. su ve.z, .f:os -proveedo7es le. hacen; c.ot':i.zac:i~;:f~·s,:en relaci6n 

a J..os equipos requeridos y a su .. e.esto .••• ·~--•-i,'f,;':."', ... ;~:\,. 
·Si J..a., pro;u'.~~tR. y los tiem-pos de. entrega/ de .:L;;s,,e,qu:i.pos 

' .. · ,,_ son 

aceptabJ..es, entonces Representaciones envía Eii proveedor una 

orden de comµra.. 

IIJ...G Por su -parte, eJ.. componente de Materia.les in:f'orma a sus pro

veedores de sus necesidades de materias primas & servicios. 

I1:i..
7 
~ichos proveedores envian a Materiales sus cotizaciones co

rrespondientes. 



NotA.: 

• 

!,R exui i cA.ci 6n de~ -~c~a~d~a;_!~r~e~J.L:a~c-i_6_n ___ ªe __ Jl_r_o_Jl_º_r __ ºi_o __ nª __ e_n ____________________ _ e1 te~to (secci6~ 7.2.2.2) • 

FigurA. 7 .10 

INTERRELAGION"P.S ENTRE LAS PARTES DE GESTION DE LA EMPRESA 
ZETA Y SU ENTORNO. 



II1 .B Si J.a propuesta y 1os--tie~pos de entrega. de 1os productos 

son aceptÁ.b1es,·' .. entoriées l!later:ia1es envía ai·proveedor se1ec-
,,. ::-::~ _,. ... ~- • 1 F "'-~- • 

cionando una orden de compra. 
:/ ~-~· ¡,. ! ~:·~ ·~ . ;"~ .-· 

.--(~~-< ;·','-/<;-- ~--- / :: -L :"' _ w• 

Los Rcci'oni stas & prestFÍ.mista.s réciibeff la in:formaci6n :financiera -
I . / . -·' 

pertinente/de 1a. empresa. y 'trii.t·ari de ·iy;.fluir .. en ias decisiones que 
-... ____ - . - )-, 

1a a:f~ctaÁ: 
__ \ 

·~ II
1 

.'g ContPbi1idad; CF,~sti·6rÚ, previ·a a.uto~izaci6n del componente 

de Direcci6n:, uroporcio:rí.a. ,,._ los accio:rrl.stas"1a informaci6n 

:financiera de .J..a em-presa. Por su parte, 1os' prestamistas, 

genera.1mente~ e~ige~ ~~· iriformaci6n cita'a.a como requisito 

previo a 1a a~t.~rizaci6n .. de :Los créditos· • 

._;rI
1

_
10 

Los accioni.st.13.s,. .. de .acuerdo con su ca-pit:ii invertido, in:fJ.u

yen en 1as dec:i..,;;ionés de ·1a Dir.ecci6n • .:>in embargo, tienen 

mayor peso••;(~·s/soci·b~ de .. 1a empresa. Por su 1ado, para 
+·}_ l·:o.·:·'::· ,. .:~ '. 

autorizar .juna~.--·11nea de crédito, J.os 'presta,mistas (ban--

cos) 1e: in'.J:i~,,.ii,. ~ ,1~ emp;.;¡sa, qu.e debe tener y mantener entre 
-.- . . :,\" J"',f: f:: . ~: ' '. 

ciertos 1ími:tes .. R1e;una.s razones .financieras, .inc1uyendo sus 
~ ---~. -.. , ':}·:f::._~·-: . .j:· -'." :----~ '*·',_-.•. :_ . ··'·-- _,_ . -- ... · . : : 

saldos ·bancB;.t;i:os.;·y pon este contro1 :Lnfluy~n~,.~n 1as decisio-

nes de 1a~:etx;pfesa'.ci\ada. , •· .,·,· 
- .. f. '.. ;<:~/ -· '. - ; ,-~. 

E1 Gobierno reci~~E.~~ i~ emp;~sa ia'.·13~ d.eciara~ion~s ''c';;n:forme a sus 

resu1tados :fiscá1és:;.~de;~Sé.d~~~1f~~s. _fiifo~;~¡-?~es:.·' 

II
1 

•11 Contabi1idac1,:,,,;~via:;~u~:¡;:c:rj.~i~~-~~:~~e1 e co~po~ente de Di re- -

cci6n, informa, a.i· Gobi:e~~ '.'de. 1,os resu1tados :fisca.:Les de 1a 

empresa. AdemRs, 1e présenta dec1araci:ones diversas, ta1es· 

como 1as de1 3eguro Soci:a.1., In:fonavit, entre otras. 
•¿. =· 

+ Además, debe"·de tornarse en cuenta J.a orientaci6n·"estra.tégica de 1os' 
préstamos (cr~di.tos),"impuesta por e1 Gobierno~ 
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II
1

•12 Por su 1ado, e1 Gobierno regu1a el. comportamiento de Conta

bil.idA.d y de la Direcci 6n, a través de 1-as Leyes y Reg1a- -

mentes vi.gentes. 

La empresa SA.tisface 1a demanda actual. y 1-a futura de sus clientes 
. . 

detectando, t·anto· sus necesidades potenciaie·s, como 1-as tecno1ogías 

disponibles actual.es y futuras de 1os proveedores, buscando tener 

continuidad en sus operaciones a través del tiempo: 

II
1

_
13 

Ingeniería, mediante las investigaciones pertinentes, perci

be las necesidades potencial.es de. 1-os clientes. 

II
1

•
14 

Ingeniería monitorea y recibe de manera continua 1-as tecno

logías de apl.icaci6n disponibles de los proveedores-

La empresa sn.tisfP.ce 1-a demanda por servicios de mantenimiento de -

sus clientes: 

II
1 

.is Los cl.ien·:res·- in'd:i'ca~; a· Servicio (gestión) las necesidades y 

]_as priori.'d.ii.des'·d.~i ma~tenimiento de sus sistemas &: equipos. 

Así· co~;-, ~B.rii:fi.estan su inconformidad, cuando no se cumplen 

1-os nivel.es de operación pactados. 

II
1

•
16 

Los clientes reciben d~ Servicio (gestión) 1-a informaci6ri 

pertinente (reportes) de 1-os resultados del mantenimiento 

preventivo y correctivo efectuado, así como se indica el ni

vel. de operaci6n logrado. 

Los recursos humanos que necesita la empresa se adquieren del mer

cado 1abora1 (bolsa de trabajo), haciendo una se1ecci6n y 1-a contra

tRci6n correspondiente: 
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, II
1 

_
17 

Los recursos humanos 'lU,e requiere l.a empresa se solicitan. 

general.mente• , mediante .1. o,s, avisos, ( á.~u~ci~~) ~::'..~_ps':~e;i Ó
dic os. las agencias de col.ocaci6n. ,b_ols~s .. de '.trá.bajo etc. -

;.•,~·'!-:·' :;.··,\ ,i .. ''.' 

LÓs sel.eccionados se retiran del. mercado J.aboral "y,. se con-

vierten en empl.eados_. 

II1 .J.B Los empl.eados que no necesi tP .. la .empresa',•o •que ,:C-,7,.nuncian. 

se ies cancel._a su ','~º~~ra'.to''i~~'.9,r~'~,i~i:;:~~~;~fr~c>: como recur--

sos humanos disponibl.es a J.a bol.sa de trabajo. 
~ > - - - "L -~f~~.;~ ~ .~..J~:'~ =~-i'~}~ .-:,r-. • -

·, . . . .·.· .. · ;.<' ·::'{: .. \'},(.~:- , .. :'· . . --
La empresa informa a sus dé~-~-?.f~ ~" ~~ ~~1;>-§~(:i;iif.e.si.~a.de s de inversi 6n 

externa y reaccionan. presentando ··sus" oferti'\s: ,' 
: .• . . ,.,.«;: ':"f1.·:'" ~ :>\'.: ·. ·:• :- .-·; . ,. 

II
1 

_
19 

Contabil.idRd determin_a el._ ,dine~9, c,icioso de J.a empresa e in

forma de sus reQuerimientos de inversi6n a sus deudores. 

II1 _ 20 Los deudores informan ª .. Contabil.idad de J.os tipos de inver

si 6n vigentP.s ~r P.Ste componente selecciona el. más convenien

te, tomando en cuenta el interés, el. rieseo y l.a disponibi

l.idad del dinero. F.n caso contrario. o sea. cuando se re- -

quieren fondos para las operaciones normales de J.a empresa, 

cancela al¡<;Unas (o toda,s) las inversiones externas • 
.. ( ' 

Otras empresas compiten con Zeta y algunas pueden ser más eficien

tes en su estructura externa a nivel de C~~dugcí:Í.'lSn: 

II
1

• 
21 

Los competidores tienen rel.aciones de." gesti6n con sus propi·os 

participantes. que al. investigarse y ai· á.naii.zarse. permiten 

la comparación con J.as de l.a empresa. Esto pone en evidencia 

las fuerzas y debilidades externas del. subsistema Conducente 

de dicha empresa. 
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7.2.2.3 INTERRELACIONES ENTRE ;ú'AS PARTES 

Tornando-en consideración las relaciones explicitadas en la 

.sección· 7.2·.2.1, se 1'.'ropone en la figura 7.11 :La conceptualización 

de :La estructura internn. del subsistema de Gestión de :La empresa 

Zeta. En donde, se destacPn las interrelaciones del componente de 

Dirección con las dern~s partes del subsistema mencionado. 

F:n la f:ip.;ura cit"1.da, se indican las siguientes interrelacio-

nea: 

II
2 

RELAGIOT\TF.~ F.NTRE :L.il.:S PA:l.TES DF: LA F!r.TPRESA A NIVEL CONDUCENTE 

! 
¡ . . . -

En primer ~uga,r, '.io·s·~~émp_J..e~.do.s irifluyen en el rendimiento y en e:L 

desarrollo d.e l"L ·'f-MT>T,;s'3'. •. -06r»:L.o nue sA les cÓnsidera dentro deJ.. -

subsistema aE;-',Gesti6n: 
'~. . .. ,.,.~ ---~·- .. . , 

·.,,, .... , ,.,.,_. '--·-...- .. 

II
2

.J.. L·os ernpJ..eados'··reciben de :Los .conduce~tes 
retos (logros), 'io:··;·~:;c:;;~~.;-~i;d~;¡t·~-~: i~s 

. . 

de J..a empresa J..os 

responsabiJ..idades· y 

J..as promociones, entreotros sa't:í:sfactores. 

Se espera que ),os .. ernp:LeadC>s::no·,:sÓl .. o .... · obtengan resu:Ltados, 

oue manifiesten lea.1.tád.lf''a~.:Los .int"e;r·eses de J..a empresa. 

sino 

c-~-:~~·::s:, :;~e:t;=;:-t:.if~~r -

En segundo :Lugar,. e:L .,comp.bnente .. de.·.:DÍ.;~·b:c'i.6:.:i ... se encarga de 
¡' ¿ ···;,• ~ ·~··:-·,__-e~:-~ ... ~ '-;'.:,;;,;.:._·,:k,:,.;;. • ·lc_.:!-

dinP.Ci Ón de :La p"1.rte de Vent,,:s~~ así com'o'· de :Las di;; gesti6n 

:La coor

de Con-

tabiJ..idad, Materiales, Repre.sent,,,ci.;~e~·,;M~nufactura, Servicio e -

Ingeniería. Mediante negociación ;,.e es:/:-"'-:biecen·. :Los objetivos y me

tas que deben alcanzar cada parte citada, .así como :Las poJ..íticas -

respectivas, en concordancia con :Los fines -~~propósitos· generales• 

---::-,.--:-. ...;-.. 
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Figura 7 • l.l. 

INTERRELACIONES ENTRE LAS PARTES DEL SUBSISTEMA DE 

GF!STION DE LA EMPRESA ZETA. 

Nota: La expl.icaci6n de cada rel.aci6n se proporciona 
en el. texto (secci6n 7.2.2.3). 



202 

de la empresa.. Por un la.do, la D:irecci6n se :informa. de las pa.rte·s· 

de gesti6ny:de":a.1gunos·asp"ectos crncia.les'de sus estados a.ctua.-

les. Por el otro, ._toma dec:isiones correctivas y/o planeadas que 

comun:ica a las p-ar:tes citadas para su_ :imp1P.ntnci6n. Es así, que 

existen a.1,e;unas'':rei:ac:i·one'"s de informa.c:i6n y de dec:isi6n+, que por 

su :importanc:ia<'re.sulta.~ conven:ienté '"expl:icitar. 

E1 componente de D.irecci6n coordin-aº'a.1- de VentRs, hacia el logro 

efic:iente- de <Los prop6sitos 'y '"ObJet:iv'os·'generales de la empresa: 

II
2

•
3 

Ventas prouorciona -a· l·a ·nirecci:6n'"1'a :iriformaci6n relevante, 

en re1aci6n• a los cl:ientes y·a su ~prop:i'a'actua.ci6n (estado -

Rctua1) ~ Es dec:ir, le :informa 'de ··algunas 'situaciones 6:-elevan

tes) que' se nresentan ·con los cl:ient.;,·g- y ··con· las partes de -

la empresa; ind:icándole las posi b:ili'dade·s-"'d.e ·cumplir a tiem-

po con los comnro~~soa an~uiridos, 

just:ific?.n tn.les posi b:ilidades. 

?.sí com'o ·:1a.s razones oue-

componente de Direcci6n define los ob;Í~-t:i.vos, metas y po-

lít:icRs generales de la empresa, :incluyend'o•'i1os de Ventas. 

F.StOS SOn eStA.blecidOS de COmÚn 8.CUerd-é)> COn'i. la parte respon

sable. Además, introduce correccione~ ~-~·d¡~nte la toma. de de

cis:iones, si los resultP.dos d:ifierén'::á'°e-_J.:o"s espere.dos. Así -

·como le autoriza. a Ventas las propii_¿~t:~s ·que se presentan a. 

ros clientes, ya que, en:su'·calida.d¿:de,<~p-osibles contra.tos, 

comprometen los recursos• d:i·spónib1es-:·d·e la. empresa. (costos -

de oportunidad),. determinan··1'os'.:ingres'os y en gran pa.rte su 

renta.bil:idad. 
. '::.--

+De acuerdo con:~-G~J.IÍl~.n;~:~~.~ :·c6D.~id~r~ oue no sólo existe un niveJ.. -
de Conduc_ci6n eri' laa·'organ:izaciones,_sino- se. pueden conceptua.liza.r 
v"-rios niveles,· d·P.-¡)end:Lendó dé la. n?tÚr,.leza. de su gesti6n. 
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E1 componente de Direcci6n coordina aJ.. de Contabilidad (gesti6n), 

hacia el logro eficiente de los prop6sitos y objetivos generales 

de la empresa: 

II 2 _
5 

"P.l componente de Contabilidad informa al de Direcci6n de los· 

resultados contables de la empresa, así como de los 0ue co

rresponden a cada una. de sus pA.rtes. En dichas informaciones·, 

entre otras cosas, se especifica en donde se encuentran com

prometidos los recursos. finAncieros de.· la empresa y su grado 

de disponibilidad. 

II
2

_
6 

La. Direcci6n define los ,objetivos, metas y políticas del com

ponente de Contabi,1;ldad, así:.como.: .. intr.oduce .las correcciones· 

pertinentes, al detect?r, que, los _.resultAdos difieren de los 

esperados. Adem~ .. s, _ia_,.Direcc._i6n .1e· autoriza, entre .otras co

sas, la.s inve:r:siones .. externas con dinero ocioso y los instru

mentos de coloca.ci6n, y. las nuevas inversiones+ en. capital 

de trabajo y en activo.fi·jo. 

La Direcci6n coordina a.1 de Materiales, hacia •el. logro eficiente de 

-·1os prop6sitos y "fines generfll..es de la em-presa:. :<:·'º 

II El componente de Materia.1.es in"forma::a.1· .. ·_de·.:.Di.:i;:ecci6n,. de 1os 
2.7 

estados actuales que guardan .1as.adq:irl,·si:'i::i.'.~n~"1·de materias -

primA.s & servicios,· que incluyen,lasl~~~'.t'~iii.¿~-ones relevantes 

componente de Direcci6n;-defirie!io,¡;~:objetivos·, metas y po-

líticas, 

-primas &; servicios. Estos s.;n/establ~cidos de común acuerdo 

+ La solicitud de autorizaci:'6~···;:té.c"J:·r;._inve;-;:L6ninterna, se hace de -
comiin a.cuerdo entre Contabi'.lidad"'y:ia'·'parte'. afectada de la empresa, 
mediante su justi "ficaci 6n" ~c:c>n6m'.i.cá. operaci.ona.l. y ::tecno16gica. 



204 

con .r-t.ateriales. -Además, si los ·resu1tados.di:fiererl. con los -

esperAdos,. lA. 'Dirección ·introduce 'lA.s ccirr·ecciones \pertinen-

tes. -h 

El com~onente de Representaciones es coordinado y conducido por la 

Dirección, con el o:bjeto de J:ograr en :forma· e:fic'.i.erite·:·los· ·propósi

tos y :fines de la emnresa: 

II 2 _
9 

Representaciones in:forma. de su .estado actual y de la situa

ciones relevA.ntes con sus -proveedores·;·· ·al ·componente de Direc

ción • 

. II 2 ~:lo El componente de Dirección establece de común A.cuerdo con Re

presentaciones los objetivos, metas y políticas.- en relación 

a l"ls adquisiciones y el control de los equipos •. Esto inclu

ye la autorizRci6n de loe> niveles de dichas adquisic'iones y 

J..oo Op los invcntario3. Adcr:'!rf:-..:;, ::1i Los resu:Ltados no están -

de A.cuerdo con los espernuoo, 

tinent_es • 

. ~' 

se in~roducen las medidas per-

El comp?ne~.t~.;~:T·•;i?:trE?cción coordina a Hanu:ractura. (gesti6n). hacia 

el J..ogr?" .. e.:füli":!lte d~ ¡Lps :fines y propósitos, generales de la empre-

sa: '·!. 

II2.ii La parte de gestiór1 de ?vlanufactura¿in:ro'rma_a·la Dirección. 

deJ.. e~t~do actu~{ ~e ~ª:•~~~~i,~~-~~~~/~~--'.hl~,¡~~~i~·~~•,.~:~~~- i;-
cluye las cantidades producidas·:y-·sus;·riiveles: dé .ca:lidad. -

_ -- · -.-. •' . ·:::.' -:·.-~·:'.~';··. ';J:_:··r'i.::'.' :·;· -~--~;;~}.:.\·\t),~.:~~'- ;;i:>:.-- .;f.'>,.!.,..; _>·:• Ai~ "e_··';\_;. 

Además, se hA.ce l.a comparación ·ent.re·•.1'os·:•resu1tados ·y los. -
- . - ; ,.. ' " ~ -',. ,· . ~ 

planes de producción a:pr'??,a.~.0,'!1,·.:~cé'i·\:;·. '"~> ,->•;~~'''~'·'''°';" ,_,·: ... 
II

2
•
12 

A su vez, la Dirección J..e aprueba. a.Manu:factlJ.ra-.(gesti
0

6n) -

1os pb.nes de nroducción, ~o~;'~~~"'~,'i:~~{'i~~~é~;~ 
0

d~ ':rabrica-
, ·-' .. ~ :, ,. .; • "l"•"'-"_2:.::. 
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ci6n de VentA.s. ·:Además, J.:e 'autoriza. J...a formA. de orga.niza.ci6n -

y el.. nivel.. de J..a. ol?l..anta.;·:.así· como·· eJ:'·'tipo de tecnoJ..ogía. empJ..ea

do. Así como t~ma J..aá decisi()ne·s .pertinentes (correctivas), 

cuando J..os resuitA..dos no .est'ári ··c.onforme a. J..os espera.dos. 

El componente de Direcci.6ri .coordína.~ FIJ..~ de Ingeniería. (gesti6n), 

hRcia el.. logro eficiente de 1os prop6sitos y objetivos de la. empre-

sa :. 

II
2 

.. i
3 

Ingenier:l:a. inf,orma.· .. a.1·. ·componente de Direcci6n sobre e1 esta.

do que guardan los proyectos (desa.rro11os y adaptaciones), 

a.sí como 1a.s .tecnoJ..ogías disponib1es de 1os proveedores e -

interpreta. e1·. esta.do a.ctua.:i de1 arte tecno1Ógico • 

. :II2.14· La. Dirección ·i'.¡/ autoriza. a. Ingeniería. 1as· inversiones en de

sa.rro11o (o ad«}Ui.si.ci6n) de nuevos' proy~<:;'to~, previa. justi:fi

ca.ci6n "tecnoicSgi.ca., opera.cion«l y econé:Smica.. En dicha. justi

fica.cicSn;•··•se' ·i:nd.ican ia.s necesidád·~·k· d'~":J .. o';,' 'ciientes- que se 

van a. sa.tis:f'.a.cer, a.sí como 1a.s ventajas y. de~~ri:ta.ja.s de 1os• 

equipos & si.stema.s propuestos, en'· rela.ci6n a 1os de 1a. campe-

si hay disi::r~p~né::i.áf.i'i.rh~'ort~rites· entre 1os -

· resuita.d«:i's ;. ios e'si>.b~i!.dos,' ei: coinpon'é~te' de :D:i.:Z:.ección toma. 

ia.s medidas pertinentes~-

F:1 componente de Seri:Í.cio" {gÉÍ~ti6;,.') es coordina.do y conducido por 

la .DireccicSn~ hF>.cia ei Íog±'o ·a:ficierite de 1os prop6sitos y objeti-

vos de J..a. empresa.: 

II
2

_
15 

El. componente de Servicio 1e-.i·n-forni"" a. 1a. 'nirecci6n de J..os 

esta.dos a.ctua..Les de 1a.s .. :i.nsta.'.t8.cion.;s á.~ .i'os-.equipos & sis

temas contra.ta.dos y de 1os mantenimieritos d'e 1os a.ctua.1es. 

•. 
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:IJ:.
2

•
16 

Mie:n1'.:ras, _que J.a Direc·ci6n· J.e·.autoriza a J.a parte de gesti6n 

de Servicio J.as inversi()ne_s ,z:eque;i::idas, .tanto en recurso5' 

h~·anos':·~omo en. ~qui P.º .. d.~-· ~:r'U.e,b.Ei:~. Así. c,omo toma J.as decisio

~~-; correctivas7 - cu0.nd6 -i:os·:·~ re·súit2.dos no están de acuerdo -
"} <"' ':1 ., . ·-.! ·:¡,_.,,·. ;":'; i"'-- .\ 

·~-~n J._os ·".'.sperado'_3· . .~9 ¡;,~~-' 

~ .te.~~ ~rf .~~~~8;;: . 1;~Yr;'l,~~I,~~;;ij?~~~~:~t ~' J. a s . reJ. aci one s que exi s--
t en entre J.as partes de gesti6~,,{ya·.que afectan de manera importan-

te J.os resuJ..tados de J.a empi:~ioia·~·-.A continuaci6n se describen J.as -

reJ.aci one s citadas. · .. ";;, .... ·~.-.... ·_·."···---,· .. _;_ .. ,.:,;~_• .. ! : .. ; .-. ·: < .... ._;· :?- , :;·:- -:;~. L r,.; ~ • .1 'l-.', ; -~ ,~; }.'ü ..• .:..;_-· e - ... 
s.' 

: ..:.·· ~ --:-: } . ····t ~; 

ContabiJ.idad (gest_i6n). controJ.,á. J..a._dif;'ponibiJ.idad de J.os· recursos· 

:fina_:n~i.~ros (dinero) de .... i~ !"~p:i;-es~~·:Pc::>r .el otro J.ado, Material.es• y 

J.a parte de e;esti6n de Representac:i_ones.requier~n de dicha dispo

nibiJ._idad! para J.ogrl"r_1:_;i.,adquisic;i6n>de ,J.os productos que requie-

re l. a· empresa: ;; ... - .. !'" 

,,i 

II 2 .J. 7 La parte de M'?t~ri~.,t.~s -~-nf_~~a a .. J..a de. C.ontabiJ.idad de l.as 

necesidades de_. d:C"1;';''.rº '· .. cº_r1~prine -.a.,J.os z:eque,r,imientos de mate

rias -orimas .'I: servicios. .. 
II

2
_
18 

ContabiJ.idad J.e indi'ca a Materia.J..es: dé ,_J.a: disponibiJ.idad de 

recursos financieros :prop±o·s .. y.i:d.e:·:i·as;~~o~1:biJ.idades de obte-
--··----,-.... ·-, ' .. ' --·'·"· nerJ..os vía llréstamos :~:;,.::;·_" :~·~:::~~-r~·,_~:::.-::f:.:':~_4{ 

II
2

_
19 

Representaciones in:forma· a':CÓrit·;~fi.:lcG~:·J.o.a.e sus necesidades 

de dinero, según J. os·,requ'erimieint.os"i;de'- J.a' ·ad qui sici 6n de 

equipos. ', '~ 

II
2

• 
20 

ContabiJ.idad J.e dice···ª" Repr~'f'leri.taci.ones·: si 

dad de dinero propio,y/o::p~estEl.-aC>~ .. • · 

hay disponibiJ.i-

'Manu:fRctura (gesti6n) comparte con Materiales .J.a ·conducci6n deJ. 
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componente operA.tivo de:Manufac1al:i::S:>:Ei primero; - ~;¿ e;ri_c:arga. de ia 

administración+de 1as act;iv:idiides y.:::.p:r-o'ce~i'c)~ p:i6a'.ucit:i.vo~, mientras, 

- aue el.. segundo, se ocupa ·a:e:'i:'a'_B:ci'qiXl'ái'6'.ión'.'d~'iis 'materias primas 

& servicios requeridos e-n'~-iS:: .P':fo'a.,i'c;6~C6i/ c:i.t~d'ii; '~;;.í 'como de1 con

troi+ de éstos y de ios eouipos-(-t~~inad:b.,i.''':ii::'f.._'a~-:r, que se requie

re de una al.ta cooperación- _(coordi-nación lateral) entre ias partes 

de gestión citadA.s; 

ra (operativa): 

para -i2o~a:,;: i'6á '"objétivo's y inet'as de Manufactu-
-:J~,1 r;,~ __ - r·(·~ ·~ :·;·;: 

. ¡; ·.- ~' ' ' -, 

II
2

•
21 

Manufactura (gestión) 1e informa a Mat-er:i.ai.es de e¡lis necesi

dades de materias primas & seJ7V"icios, mediante los pJ..anes de 

producci6n aprobados. Estos - i-ncJ.uye~ l.os lhoá.eJ.o's y canti-da-

des de los equipos :a fabricar, así com·o-iá~ fechas de sU. dis

poni biJ.idad (compromisos). 

· II Por su parte, 
2.22 

Material.es J.e informa++a: -Miiriuf.;,_ctura (gesti6n) 
- -

de J..a disponibilidad de 1as materias primas y de J.Ós servi-

cios, requeridos en J..a fA.bricación de 1os eciuipos", tomando -

como referencia los piánes de prodti.:::c:i6n- aprobados y 1a in

formaci6n de1 estado actual. de -Man'.U::f'actura (ope;at:Í.y~). 

ParA. J..ograr los prop6sitos-y fines d_e-J.a-c·e'inpresá, se ·nec_esita, en

tre otras cosas, lograr una aJ..ta coo_rdiriaci6n_·iatera1- entre Ventas 

y J.as demás partes de gesti6n.-Ademá,s';'_:·ei componerit-e de Ventas re

quiere conocer el. estado actual.- d~i·,-·:·s~b~istema- Produc'tivo, o sea, 

tener conocimiento de las situacion~-~ ,rei-evantes, tanto operativas 

como técnicas, ya oue esta informaéi_6n\,modu1a '(retroaJ.iménta) sus 

decisiones y J.os compromisos con•io·s_:·:-cl.i-entes:''é-<!.·:· 

""-" "'.'"--"1-.;-
+ Se presupone J.a existencia de un córÍtro1 de materias primas y equi-

pos terminados en Materiales y de un control de 1a-producci6n en -
Manufactura {gesti6n). 

++ se comunica la disponibilidad de materias primas & servicios, me
diante la in-formnci 6n <1c1 estndo actual de !.!'l.teria1es. 
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II.
2

_
23 

EJ. .componente.de:-gestión de Manufactura· informa a Ventas de 

J.a situación actual. de J.a fabricación de equipos. 

"rI2:;
24

/En::base ... a J.os contratos aprobados por J.os clientes y por J.a 

Di::rección, Ventas env:ía+ J.as 6rdenes de fabricación de equi

pos a ManufPctura. de presupone, r¡ue. J.os i;iempos de entrega 

de dichos equipos han sido pactados. 

II
2

_
25 

La parte de gestión de ~epresentaciones J.e indica a Ventas, 

el. estR.do actual ·que guardan J.as adquisiciones de J.os e·qui

pos. 

II
2

_
26 

Ventas J.e env:ía+J.as órdenes de adquisición de J.os equipos a 

RepresentPciones. r.~ientras, 11ue .Los tiempos de entrega de di

chos equipos, se han pact?do previamente. 

II
2

_
27 

Ventas recibe de Servicio (~estión) J.as informaciones rele

vantes correspondientes a l.l'l.S instalaciones de J.os. equipos -

& sistemas, al. mR.tenimiento de las redes (sistema.a) y de J.os. 

"· equipos, y'.a l.-"S demos-traciones efl'!ctund?-s ""i·os clientes. 

II2~2á Cuando sei tienen disponibles J.os enuipos produé:t'd.os y adqui

·' ri .. d'CÍs, entonces VentP.s le ordena a ::ll'!rvicio que proce.da a su 

c;·i·~stA.l.aci6n.· Por otro l-"dO, l.e .. solicita que efectue las de~

mostrPciones pertinentea a J.os clientes, con J.a intención de 

in:Q.uir en J.a aceptación de los contratos (propuestas). 

II
2

_
29 

La. parte de gesti6n de Ingeniería informa a Ventas de J.os 

equipos & sistemPs, que se pueden adquirir o fabricar, J.os· 

cual.es. sR.tisfacen'·las necesidades presentes y futuras de J.os· 

clientes, así como J.e proporciona J.a información tecnológica 

pertinente. 

II
2

_
30 

A su vez, Ventas ·informa a Ingenier:l'.a de J.as- necesidades 

percibidas de J.os clientes y, además,.J.e· solicita, en propues

tas importantes y complejas, que real.ice J.a configuración de 

+ Se hace esto, si ·no .. hay equipo disponible en ei almacén de producto 
terminado y, en c,..so contrPrio, Vent"l.s s6J.o ordena· su asignación 
correspondiente. 
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1os sistemas y ·1a se1ecc·ión·de· 1os equipos. 

Otras empresas compiten con,zeta·y a1gunas pueden ser más eficien

tes en su estructura interna·,-· a nive1· Conducente: 

II
2

_
31 

Los c·omµetidores.tienen sus propias pA.rtes de gestión, en -

donde existen Rctividades e interrelaciones, que-a1 investi

garse.Y al :>naliz"l.rse, nermiten la c·omparación con 1as· de la 

empres,., de cuyo contraste, uonen en evidencia las :fuerzas y 

debil·idades internA.s de gestión • 

... :7.3 CONCEPTUALIZACION DEL .:3UB~'T3T3I'.A DE G":3TION 

Al considerar en su conjunto los con!'lt:ruc'tos de las estruc

turas, tanto extern".S ( "'ección 7. 2. 2. 2) corno internas ( secci_ó~ 

.7.2.2.3), hace posible la conceptualización del subsistem13; de.,9'.~s

':tión de 1" emµresa Zeta. Bl resultado se presenta en la .. fi:gura 

7 .12. 

7.4 RELACIONF.S'DB INFORIV!ACION Y DE EJECUCION 

En esta parte se identifican las relaciones de Info:rmaci6n 

y de Ejecución, que existen .,entre. los subsistemas I'roductivo y de 

Gestión de la empresa Zeta, .'.c~.º'::t,"orme .·se visualizan mediante el 

constructo principa1 de1.Est;ifdio (sección 3.1.1). Además, represen

ta una continuación de 1:... de.:fi.niciÓn_ del Objeto de Estudio (quinto 



d re1aci6n se proporciona en 1as secciones Note.: Le. ex-p1icR.ci 6n de ce. a 

7. 2. 2. 2 y 7. 2. 2. 3 ·-------~:--:-----'--:-----:;:-------:--------

Fi gurA. 7 .12 

EL SUBSISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA ZETA Y SU ENTORNO. 
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paso). 

7.4.1 IDRNTIFICACION DÉ LA'.::> RELACIONES DE INFOfil'.ACION 

\ •' ~~ 

F.n esta secci6~, se :;a:~i-~an l.á.s rel.3.'(::i_Ónes de Informaci6n, 
/,-.,:.·~~ ';, ~~·--.'J·' <,'·,,,. \ ·, 

las cuales son necesariA.s -para' estimar el.---estado actual· del. su.bsis:-

tema Productivo y sf~~~~·f,~ó;/P~~f Í5~~;ar~o'';-:~,~~1::_Z..~~~f,~'~ a l.os insu-
mos-productos de l..os:;, coin-p.onentes.:·deJ. -.·sub.sistema Pr.oductivo (se- -

l ·: .. :; :_; ~ .,,, .. / .~ ; · .. -: .. ,_r· '.". ._-~·, 

cci6n 6.2.2.1) y del..".de nesti6n ·(?-~2 .• 2•l.).::EJ2ü.resul.tado. de la con-
-· .. • . ' . - "· : •'!'· " - . - . . : . 

'~· • ; .: • ,, • ' ' ' 1 

ceptual.izaci6n se mu~s_;ra/ep. .La' figÜ~a 7 .13~'-;{' t~: i, ,. ' 

nes de 

'·:, 

En l.A. figura :;e~c:'io~ada',. se iridic~n las' siguientes rel.acio

informaci6n. q~~/ se dan en-1.a empresa::_~eta·:. 
"',\::; ··" 

\ . 
. ! ·.~,...· 

III
1 

RELACIONES _D~ .i~FOR!~ÁCION . - ,, 
:. . .· '. ;._...; f". 

·: -;~ . ;~~ - - . ·. ':..... \ 

· :i:.as :relaciones de ':Lnio:rn;~c:l6;;_-- operativa se tienen del. subsistema - . \ ' . -
Productivo al de Gesti6z'i-~y tienen como principal. objetivo, l.a 

. ·. r---, .'\ ·. -· .. 

transmisi6n de datos,r"'l.evanie_i;¡'de __ cada componente a su parte· de 

gesti6n, quien hace una reinterpret8'._ci6n y/o procesamiento, con l.a 

intenci 6n de estimar su ·estado actual.. Además~ se destaca J.a 

transmisi6n de datos con l.os qué_ Contabil.idRd' (gesti6n) procesa y 

estima los estA.dos contabl.es actuiil.es, tan.to' de la empresa como 

de cada componente citado. _A su v:_ez", .. l.a.' in:formaci6n resul.tante se 

envía a l.R Direcci6n con el. propÓsito de "estimar el. estado gl.obal. 

de l.a empresa y, además, se transmite a Véntas para moduJ.ar l.os -

compromisos con .Los cJ.ientes, conforme se·expl.ic6 en su oportuni--

• 

• 
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Not~: LR exnlic~ci~n <ln o~<l~ rn~~ci~n se proporciona en e1 

texto (.:.;nccL~n 7.;1..1..). 
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dad (sección 7.2.2.3). 

El. componente de ContabiJ.idacl_ .. {gestiónJ. requiere de J.os datos de -

interés contab.Le de ·J.as··part_es operativa·s, entre o.tras, para pro-
... ... "C.•-... ·-: ... •:. · ..• / 

cesarlos y .'obte_:ri.e)'.:'._J.a ·informaci6n 'cont'abl.e 'del.a empresa, siendo -

una estimR.ci6n",de ''su estado actU:a1 .fina:riciero: 

:rr:r
1 

.l. Manufactura 11roporci ona .:a;. c'c:intabil.idad l.a iriformaci 6n de l.as 

entradas y sal.idas :de l.as mat'erias primas & servicios, y l.as 

sal.idas de J._os equipos fabricados'.~:::·~: .. 

:rr:r
1

_
2 

Representaciones proporciona a Contabil.idad l.os datos de l.as 

entradas y sal.idas de l.os equipos adquiridos. 

:rr:r1 _3 Servicio l.e da a Contabilidad; l.os a,..,·tos sobre l.os cargos de

bidos a l.as instal.aci ones de l. os e qui pos & sistemas nuevos -

(contratos) y J.os originados por el. mantenimiento proporcio

nado A. l.os clientes: rr>p,-._rn.ción de equipos d'entro y fuera de 

garantía, intervenciones por J.l.amada, contratos de manteni-

miento, viáticos y gA.stos de viaje, etc. 

Ifii _
4 

Ingeniería l.e._dice a Contabilidad el. tiempo• (horas-hombre) 

empleadas en cada proyecto. 

:rr:r
1 

_
5 

La parte operativa de Contabilidad._ informa a l.a de gestión, 

de l.a situación· de l.os ingresos ·y--·egresos· <9obranza, pagos, 

etc.). 

En segundo lugar, . se tienen l.as 
. ':.i.~.~~.-.;(~.;~i:l:F;~;;·.:-~c .. ,,. '~· 

.rel.aci one s'::a·e.· i_riformaci ón que exis-

ten entre cada parte operati.vli~ y.-:-l.a~"cle.i,!i;~fl:¡(f6n~ .· Med:Í.ante l.as cua-
. . --· ., ''.:_•· . ·:.o·;"-~··:~~-..,,,~ ... ---

1.eS, se transmit~ii.:ios datos .r~l.~v~nt~s·~:q:~é '~irv,e;;: para estimar -
. ¿~ ., 

e1. estado actuaJ. operativo 

- ....... 

··.· 
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de J..a .. fá.b·ricació:ri· d·e· J..os equipos, indicando entre otras cosas, 

ias 'cantidades. producid:,,:s· Y: sus niveJ..es de caJ..idad. 

I.TIJ...~ Además, ManufacturA. .. J..e·:i.n.d·i~a ~·Ma.teriaJ..es de J..a situación de 

J..os tiemp~s de es~e~~ y de J..os re~r~cesos debidos a J..as mate

ri.as' pr:ima.·i;:.. tanto por faJ..ta~tes como por mala caJ.idad, con -

·J..~ iri.t'érici6n de que se tomen medidas preventivas. más que co--

rrectivAs. 

IIIJ...S Por su J..ado, eJ. componente operativo de Servicio indica. a:J.. de 

gestión d~J.. estado A.ctuaJ.. de J..as instaJ..R.ciones realizadas y -

en proceso, y eJ.. deJ.. r.·1ntenimiento de J..os equipos & sistemas, 

as~ co~o de J..os resuJ..t'l.dos de J.as demostraci.ones. 

IIIJ...g Mientras, que Ingeniería J..e informa a su parte de gestión so

bre J..A situación actu'l.J. de J..os proyectos en desarroJ..J..o, 

de J..as configuraciones de J.os sistemas ·.requeri.do;,, en J.as pro

puestas importantes y .Las se.Lecciones de·eqU:ipos.rea:J..izadas y 

·en· nroceso, así C•"'"º 1.'l. información de .J..a .tecnoJ..ogi'a operati

·va ·disponib.Le. 

IIIJ.. .J..O LA. pA.rte operativa de Hepresentaciones informa a la de gestión 

sobre J..a situación !'l.ctua.L de J..A.s adquisiciones físicas de J.os 

equipos, así como sobre .Las existencias en a.Lmacén no compro-

metidas (no asignadas). 

En tercer J..ugar, se tienen J..as reJ..acicmes·, de información deJ.. entor-
-- .' '.- . >" :;;' .:·i~. :i,<úf·:-·~;i.<:"?,-i.'~~~'<~;·?-,·.:· . 

no, oue se encargan de .transmitir.·ios :,dA.i;os ·.reJ..evantes a1 niveJ.. 

Conducente de J..a emp~esa· y q\1e.·';'ri;6h 'd.'e;;j';{'~g~ 0 a J.as manifestaciones 

que se presentan en ei" ni:v~Í có:O:d.;..c·ido': 

IIIJ...J..J.. Por un J..ado, Ingeniería obtiene información de los estados de 

arte tecnoJ..ógico· ·actuaJ..es, además" de J..as tecnologi'as disponi

bles de J.os proveedores ya citadRs (secci6ñ:'.'7~2.2.2). 
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III
1

•
12 

Por e1 otro, 1a Direcci_6l:'J.reci_be datos, pertirierites_ aue rene~ 

jan 1.is m~ni~~s~ac¡~ne'~· d~ J.'~~ sit.;_.~cion<;!s ~o~io-~~on6micas y 
_,. - ~ ' t~, _ _, ~-. ~ '' ~~ -; - - ~ __, - . 

po1ítfo:i-s,.~c:J0"~?:?~ y_, .a,def1'!1;3.~.-=!-º~¡d~·~?f3,e,e,itados de su indus~ 
tria y. su mercad.o,.:. Por su, parte, ~~ :entera de 1 os cambios de1 

arte t~~~~~Ó~.~,~-~ ~~~o: e~·~;;,::.;~ -~~n-~a· il:1tenci6n de detectar 

1as oportunidad':'ª y 1a:' _a:me:n~:'."'.7ª• .. ,q~~,ofrece constantemente -

dicho entQrno • 

. En cuarto Y. úJ.timo 1ugar, dentro de 1as manifestaciones de 1a in-

dustria y e1 mercado de interés, otras empresas compiten con Zeta 

y a1p.;unas -.;iueden se_r. más eficientes en sus re1aciones y mecani.smos 

de informaci6n: 

III
1 

_
13 

Los compe'!:idC>_.:i:::~s tienen sus propios mecani.smos y re1aciones· 

de inform~~i6ri;· que a1 investigarse y .a1 ariaJ.izarse, hacen ., 
posi b1e .3:'!-, _c_o~_par"!ción con 1as de 1a empresa y ponen en evi--

dencia 1Á.s fuerzas y debi1idRdes de sus mecanismos de infor~

maci6n. 

7.4.2 IDENTIFICACION DE LAS RELACIONF.S DE F.JECUCION 

En esta secci6n se exp1icitan 1as. re1aciones de Ejecuci6n, 

aue se presentan en 1a empresa Zeta y aue se .uti1izan para imp1an

tar 1as decisiones de1 subsistema de Gestión en e1 Productivo. Pa

ra la identificaci6n de dichas re1aciones, se emplean los insumos

productos de 1as partes de 1os subsistemas mencionados (seccione~ 

6.2.2.1 y 7.2.2.1). En 1a figura 14 se presenta el resultado de -

1a conceptua1izaci6n. 
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Figura 7.14 
RF.LACIONF.S DB EJECUCION DE LA EM:PRF!SA ZETA _____ _ 

Nota: La exn1icnci6n de cada re1acÍ6n se proporciona en 
e1 texto {sccci6n 7.4.2). 
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En la :figura 7 .14 se tienen las siguientes relaciones de· 

Ejecución: 

III 2 RELACIONES D:S ::::'.1°ECUCION 

Mediante J.as relaciones de Ejecución J.as partes de gestión de J.a -

empresa Zeta, se encargRn ·de '.'.i..i:ipJ.anta.r J.as decisiones correctivas 

y/o planeadas en(~_;:_;;·.~U.J:>.i:'.i7'tema. Productivo. siendo :facti 1?1e, hasta .-
"'--·-·-·k··-·-·-' ' 

entonces•··. su creación··, organización y operación, así como su con-

trol y desA.:r::;i:-0110: 

II:¡:
2

_
1 

La parte .. de gesti6n de·r.Ianu:fa.ctura ordena a·1a··operativa fabri

CRr determinadas cantidades de: enuipos,,· sep;Ún J.os pJ.a.nes de -

:producción aprob~dos. r.ua.ndo encuentra desviaciones entre di

chos planes y J.os resulta.dos introduce medidRs correctivas. 

Por otra pA.rte, se encarga de J.a implant~ción del. nivel. de 

actividad de J.a ·planta, de J.a organ.izac.ión de los procesoa< in...:. 

volucrados y del. tipo. de tecnología empleado,, conforme a J.as: 

inversiones autorizad'as. Esto ~e:fine_, en gran parte• ·1as. can.:.' 

'tidades de equipo a. :fabricar y lsu:·n.'ive1 de caiidad. No obstan-
(·'"_~: .. ; -:·~-·::\·~~;~::J.:·,,-:;;·~, .. , - . 

te, otros :factores d~ben de ··ser .• ~.t-omados. en cuenta, tal.es como 

J.a tecnología del. diseño del enuipo. ii >:fabricar, J.a calidad de 

J.os material.es invoJ.ucrados y ~-~b'r~ :todo:, J.a demanda por. di~ho 
equipo. o·( ... ~-::;·\<--/~-·- -~~=---·_';jjJ~-.~~-~:~'.-~~~i--:>· : . . .. l . 

- .. :¡;· 

III
2

•
2 

Además, Materiales avisa. a ia: ."p~~té''ioperat:iva de· Manu:factura,-

de J.a. adquisición de J.as materias\•:pr:imas &: servicios reoue.ri--
, ... , .. _,_, ·- . 

dos en J.a :fabricaci6n de J.os· equipos, .-·indicA.ndo J.a fecha· de su 

recepción. Por otro J.Rdo, se enéarga<de J.a .imp1ant"'1.ci6n y del. 

mRntenimiento de J.os niveJ.es-de··'inversi6n:•·'0:próbados en inventa-
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ríos, por lo oue realiza un adecuado control de las materias -

primas citadas. 

ITI
2

_
3 

Por su lado, RepresentA.ciones (gestión) envía los avisos de -

·ado~uisic:ión .;_su p"-rte ºP.erativa',·.··para quei:>roceda a realizar 

:i.c»s trámites correspondientes a J.a obtención física de los 

""' equipos. Ade·mt.s, se encarga de impJ.ant"'r J.as medidas planeadas 

·y/o correctiv?s. Por una parte, estabJ.ece,--··tanto los niveles 

de :i·nversión aprobados pn'.ra J.as citadas adquisiciones y sus 

·inventarios, como J.a organización .Y el control de los trámites, 

«c.on la intenci6n de reducir los tiempos de entrega. Por la 

. otra parte, introduce J.as medid,...s correctivá.s -p·ertinentes cuan

do no se cumplen J.os tiempos de entrega prometidos. 

III
2

·•·
4 

'Por· su· parte, Servicio (;;esti6n) toma las medidas correctivas 

nertinentes en su nR.rte operativR, para J.o~rar y mantener los 

niveles de oner,...ció,-,. nR.CtR.dos dr> J.os sistemas & e,,uipos de los

·,ci·i~e~t·e·~·- ':.:.s-to inr""l.~1-rP. J_~:-.: 6rdcne~ de intervenci6n por contra-

·--to ·o por 11"1.mad"' .. Además, en su oportunidad elabora los pla-

nes dei· 'm ... ntenimiento preventivo y cuida de su ade_cuada implan

-~aci6n. Por un lado, le ordena a su parte operativa 0 ue insta

le, dentro del tiempo y calidad previstos, los eauipos & sis

temas nuevos, a.sí como oue efectúe las demostraciones solicita

das. Por el otro, se encarga de la implantación del nivel de -

actividad, tales como el número de técnicos; 'su:nivel y entre~

namiento, y las cantidades de equipo de prueba requerido, con

forme a lá.s inversiones autorizadas. 

III
2

_
5 

EJ. componente de In¡;>;eniería (p;estión) intr'oduce medidas correc

tivas en su parte operativa, cuando los resultados no están 

de acuerdo con los esperR.dos. En própue'stas importantes, le 

ordena reali ZA.r la configurPci ón d·el si stern97 _más apropiado a 

las necesidades del cliente y seleccione.r_::L.of!=equipos corres~ 
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.pondien.tes. Además, l.e __ indica iniciar el. desarrol.J..o de J..os pro

yectos con J..os conceptos tecnoJ..6gicos y operacionaJ..es aproba--. 

dos •.. :E_'or úJ..ti.mo,, ~ni;~ec•º"i;;isªs ,cosas, se encarga de im:pl.antar eJ.. 

n.iveJ.. d~ act.ivi.dad ,z:e.que:ri.do, .,ta.l. como eJ.. número de recursos -

.humanos. de .".i.to .n.iv:e.J.. té.cnico, su entrenamiento y J..a cantidad 

Y.l.? .. V?ried.ad.,de.J..os.equipos de prueba, conforme a J..as inver-

si~nes autor~zadas: 

III
2 

.G La. P."'rte de gesti6n de ContabiJ..idad auÍ;oriza a J..A. operativa 

reaJ..izar J..os pagos requeridos a J..a empresa, así como efectuar 

J..os cobros que, a su vez, requiere a sus cl.ientes y deudores, 

entre otras cosas. 

Otras empresas compiten con Zeta y a.l.gunas pueden ser más eficien

_:tes en J..a ejecuci6n de. sus decisiones: 

III
2

_
7 

Los competidores tienen .sus propios mecanismos y rél.ac:i..ones de ejecu-

ci6n, que aJ.. investigarse y, a.l.. anal.izarse permiten·l.a compara-

ci6n con J..os de J..a empresa .. ,, .evidenciando l.as fuerzas y debiJ..i

dades de i,,.. impJ..antaci6n ~d¡;·. sus decisiones. 

7.5 ESTRUCTURA DEL COMPONENTE. DE_ DIRECCION 

De acuerdo c'on J..a descri.pc_i,6n. de. J..a.s rel.a.ciones de J..a es-

tructura interna deJ.. subsistema Cond~l'.:.ente de l.a empresa Zeta (se

cci6n 7.2.2.3), l.os componentes d,e,Ven)as.y de Direcci6n se distin

guen de J..as demás partes de gesti6n, por, su ,papeJ.. de coordinaci6n. 

Ea decir, Ventas ordena a J..aa partea citad.as con eJ.. objeto de -

cumpJ..ir J..os compromisos A.dquiridos con_i.oa cJ..ientes·;~·Mientras, que 
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·J..a. Dirección se destaca. por su--papeJ.. ··cruciai-- de Conducente, que -

consiste en dirigir y coordinAr a J.._as:-pa.rtes deJ.. subsistema mencio

_na.do,- ejerci·~-~d:o:~.su.,:auto:t":i.da.dt:, para::rograrJ..os propósitos y :fines 

··generaJ..es_i~~:.lic~ÉI. ~ziii:;:[._~~~::;(s~6c:i.óriL5:,: 4)•~ · 
f'· 

E~JestS:{_p~rt'~--~i~~-~'éx_:Pi·ic'.::i.t~ri,~S:s re:Lac:iories de autoridad, a -

:::v::s d=e~:::::t~\t~~=~-=~:i5.~::::r~: ~=~presa Zeta, que c ompJ.. emen-

.-- .:~:-_:~~,, -~.,.,{->~:::_;_~r-~--~:: __ -;. 
-'"" · .. Uriá .. niiiné°ra.·: :;trad:Lci'ona.J.. de representl?tr J..a estructura. organi-

zacionaJ.. 8 • 48 es por medio de un orga.ni.grama de dos dimensiones,· 

en--dond·e J..,,._s: cas:LJ..J..as re-presentan J..as res.ponsabiJ..idades y J..a.s i:r-
•neas indican eJ.. · :fJ.. uj o de autoridad. Además·,: .i·a ·ai tura entre ca.si-

J..J..a.s i"ndican el grado de autoridad, o sea·, entre más arriba se en-

cuentra una casiJ..J..a más ~utoridad ostenta.. 

Mediante un organigrama, se 

J..idad directR de a.J..guien por aJ..go (:funci'6n, 'pap.eJ.. ·, proceso, activi

dad, etc.), as:C como se expJ..icita a quien· se··deb·e rencfir cuentas. 

Es as:( que se hRcen evidentes las reJ..aciones de autoridad, dentro 

de J..a. estructura orga.nizaciona1. 

La representación de J..a estructura a través del organigrama. 

es útil, como ya fue mencionado, para definir las relaciones de 

autoridad, ·complementando de esta manera a J..as relaciones básicas 

estructurales definidas anteriormente. Es importante destacar, que 

este pJ..anteamientodifiere sustancialmente de la práctica común de -

iniciar el estudio de la estructura organizacionaJ.. mediante y sólo 

+ Kast & Rosenzwe1g8 definen a la •autoridad' como_ el poder J..eg:(timo, 
que tiene una persona. {un subsistema) por· virtud:--:de su ·papeJ..: y su 
status dentro de una organizaci6n social. Mientz:a.s, que· •poder• se 
refiere al potenciaJ.. riue se tiene para infJ..uir-, generalmente, res
paJ..dado por J..os medios para exie;ir obediencia. 
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a través del ,An~lísis del org~nigrama. 

Tomando<en::.consideraci ó:n la identi:ficaci6n1 de:· lR empresa.

Zeta ( secci6n -4-1) • :.lA.s•'. razon<"s de·. se1ecéi6n del ··Objeto ·de Estudio 

(secci6n 4.4) y la P<:)StuJ..,ci6n de su papel (sección. 5.4·)~ as:C como 

sus relaciones~b~,sj_ca:s, es-truc-¡;ur:ües operativas .. ',( sección 6. 3) y 

las de gesti6n,,(s";ic.c.:i,ones_.7,• 3 ·Y 7.4) • se ihE!ce,.,posíble explíci tar 

un organígrama, que repres_ente l~s relaciones .. de.,.autoridad dentro 

·y fuera del componente de Dírecci.6n de dicha empresa. Este esque-

ma, com-plementa y forma" par.t.e de .1.a ,definící6n del Objeto de Estudio. 

De acuerdo 17op.,,i.a,.,Fesc,ripc,ión .estr,uctural. de la empr&sa Ze

~, ta, se tienen cinc o º}~!11:¡:>°.:q~nt:e l;J•, op_era ti vos en .su subsi.stema Produc-

... ..,; tivo (secciones 6 .• ,2. .. Y· 6.3),, a.ue ,son Manufactura, :Representaciones•, 

Servicío, Contabílida.d ~·- Ingeníería. Las actividades y procesos· de 

dichos componentes son adminístrados por el subsistema Conducente 

(secciones 7.2, 7.3 y 7.4)., a través de. sus.ocho partes. De las 

cuales• Representacíones, Contabílidad e Ingeníería ejer-

cen la gestí6n sobre su componente operativo. Míentras, que -

<.Manufactura (gestión) Y: Material.~; se encargan de la conduccí6n del 

de Manufactura. Por otro lado, Ventas ejerce una coordinaci6n late

ral. sobre las partes de gestión ~e Representaciones, Servicío, In

geniería y Manufactura, teníendo la finalidad de cumplir con efí-

ciencía y efícacia los compromisos adauirídos con los clientes. -

Además, el componente de Dirección tiene la conduccíón y la coor

dinaci.ón de las partes de gesti6n citadas, con el fín de lograr 

con efícíencía los prop6sítos y objetívos generales de la empresa 

(secci6n 5.4). 

AJ.tomar en consíderaci6n la naturaleza de las actívidade·s y 
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pro<?e~o.s_, _ q1:1e,.administran J...as siete. partes. de gesti6n citadas en -

eJ... 111á,rre;i.f? · a,;riteri,or, se vi suaJ...izan cuatro áreas de· conducci6n, que> 

deben reaJ...~:¡:a,r:;i13 por eJ... componente de Direcci6n: J...a de Operaciones, 

J...a Técni.ca, J...a Financiera-Adrnin:i strativa y J...a Comercial.. • 

. ' .:;. . ~:' ~·;.. , '~-, L 

:-.La,. ciA.si:ficaci6n.. anterior se basa en J...a idea de coordinar 

a .. J...as parte_s.mencion?dn.s, conforme a su naturpJ...eza común. Es de-

,ci7-, en .. pr~iner _J...ugar, J...as de ¡;;esti6n de r.:anuf,,._ctura, MateriaJ...es y 

. Rel?resentF1.ciones tratan con J...A.o 2.ctivid,,.des y procesos operaciona

~es de J...a empresR, o sea, adm~nistran J...a producción de eouipos, J...a 

adquisición de J... as _materiR.s prime.s ·.'!: servicios requeridos y J...a de 

eciuipos, respectivamente. ?:n se<;l.1ndo lugar, dervicio (gesti6n) e 

InF,eniería {gesti6n) tienen nue ver con eJ... ~rea técnica, ya oue 

se encarga de J...a instqJ...n.ci 6n y del mantenimineto, .de .. J... os· equipos & 

sistemA.S, de J...A obtencicSn y C.ivuJ...,":P.ci•Sn de J...a in:f_ormaci6n tecnoJ...6-

gica y aei aes::3.rrol.J_o de 1 n:.1 -qrc;recton, respeCtiva.Úlente. 

En tercer J...ugar, J...a parte de gesti6n de .. Ccintábi:i:idad admi-

nistra J...os recursos finnncieros de J...a empresa y J...as actividades 

ope_ra_-t;ivas correspondientes {pe.a;os, cobros, etc •. ), así como proce-

s_a .Y; ·?btiene J...a in:formaci6n contabJ...e. No obstante, además, se re

quie.r_e_n d_e._,otros servicios administrAtivos, ta.J...es ·como J...a contrata

ci6n y .de·s-pido deJ... personRJ..., J...a vigiJ...ancia y eJ... mantenimiento de -

ios edificios._ entre otros. Es ?.sí, que se requiere una á.rea Finan

~iera-Administrntiva, en donde se coordinen estos aspectos. 

En cuarto y úJ...timo J...ugar, Ventas detecta y satisface J...as ne

cesidades y deseos de los cJ...ientes, _por J...o que debe coordinar a 

ciertas partes de gesti6n reJ...acionadas con eJ... J...ogro de. dichos sa-

tis:factores. Deb~do A este papel.., dicho componente se J...e considera 
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·como parte 'de1 d·e Direcci6n, que no obstante 1;1e ha conc'éptua:Lizado po:c· 

separa.do pa.rA.' :facilitar su comprensi6n. 'Es' as:r;·'·ciué 1as· e.ctivida.

des y procesos de Ventf'I s pertenecen a.1. área Comérc:i.ái ~ ·· 

cienes 

De lo n.nterior, se des9rende que se justifican cuatro Direc

• subalternas•, que 1;1e encarguen de ·ia''cóordinA.ci6n de 1as 

partes de gesti6n por árens de actividad :fUncionaJ.: 1a de Operacio

nes, la TécnicA, 1f'I. Financiera-AdÍnini strf'l.tiva y ··ia Comercia.1.. Ade

mEÍs, para lograr 1os prop6sitos y objetivos ... de la empresa (secci6n 

5 .4), se requiere oue P.lguién ·conduzca y coordine a. dichas Direc-

' ciones Es así, que se encarga dicho papéí alá Direcci6n General 

- 'de la empresa. 

No obst!'<n-j¡e ·ias consideraciones a.:ri-ter:torés, a1 tomar en- cuen-

ta la. na.t'ura.leza ·de 

~orciona. una. id~A. de su 

1a empresa. Zeta (se~c:i6n 4.1), qÚ~''nos:"pro:
t.e.m~ño P.ctuni, Se V:L~ú.0.J..1za q~9 ~-a<~P~;~E};~ de 

justi:ficarse, no es adecuado inicif'llmente, ?or·razones-'e~on6mi~as 
·-·"y de dimensi6n; tener cuatro Direcciones suba1terna.·s,' .~;;;; 1~ que· -

-~ .. se p:Í:-opone,'-para é1 corto plazo, tener la coordiria.c'i6n''cf.;{ ;..i!re~ Téc-

·"i!\<n:tca. en 1A.s Direcciones Comercial y de Operaciones. Sin''etiibargo, las 

a.signAcionés de IngenierÍf'I. Y de Servicio no resu1tan: 'tan obvias, 

debido ,.: que -su ·'naturA.1eza no corresponde de manera :funcional.. a. -

1as áre.a.s ·ae::1as Direcciones mencionadA.s. Esto· ·:requ'.Lere de cierta. 

a.rgumenta.ciéSn" .. 'que se proporciona. A. continuac·i-6n. 

Por su parte, Servicio desarro11a actividades que se pueden 

considerar típicas de Operaciones, tales como 1as insta.la.cienes y 

el mRntenimiento ·de ios equipos & sistemas. ·Na· obstante, esta par

te tiene contacto directo y permanente con 1os clientes, de ta.1 

manera. que detecta :fá.ci1mente sus- necesidA.des' ·y problemas. A-::a.e_!Ilás, 
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eJ. cJ.iente J.o considera como un representante d·e J.a empresa, su-

bordinado a sus prioridades y necesidades. Es as:(, .que no es fac

t:ibJ.e hacer ~f:Í:;;ie~~e. s~·' op~ración, desde e::L. ¡>unto de vista inter

no 'de ia·'empresa. Por otro la.do, a.J. asignar a: S<;>rvicio a la Direc-
. ...... [ 

ci6n· Comerc:laJ. ~·tiene e1 riesgo de que dicha. Dirección Cn.o técnica) 

entiend.ii/.Po¿;'6''id-~ ~rob:L~mas técnicos inv.oluc:t'.',a.dos,. dejando ·su ges

tión mu.;ii-o_, .. q,i¡,;··a:~~~!.'r ... ~º obstante. dicha aJ.i~-~.;ativa es intere-

sante, si si;· .;~r~a: de! que no suceda J.o an1:.e.f'i'c:~*·· Es así, q~é se -

asigna el.: c'omp'oñente~ "de Servicio a. J.a' Dire;;ci6n Comercia::L.. 

tanto 

"•- . .,;_:!o ::-;:.·:: .:;_\""':lo - - ': '. . 

Por su 1.ado ,. el componente de Ingeniería se puede 

a l.a' ~:;:~e;;;c::(6~ de 
- . - -

Operaciones como a 1.a Comercial, 

asignar, 

teniendo 

primer caso, 

se tiene J.~"·;~n'.tajá. que ·dentro de J.a misma área de autoridad se -

desarrolJ.an y pr?ducen J.os equip~~· siendo más factibJ.e optimizar 

J.as rel.a«::i·.:,:¡.,,.·s 11ue existen .,;ntre Ingeniería. y Manufactura, debido 

a que se minimizan J.os conflictos p·or diferencias de opiniones y 

de comunic~ci6n. Sin embargo, al. buscar la eficiencia de J.as ope

raciones, se t:iene, posibJ.emente, el peligro d_'§' no tomarse en cuen

tA. suficientemente las necesid,..des de :Los c::L.i.entes y de pasar por 

alto J.a aceJ.era~i6n .. tecnoJ.6gica de J..os pr~ductos invoJ.ucrados. 

En el. segundo caso, aJ. asignarse e1. componente de Ingeniería a J.a 

Dirección Comerci~, ·pue.de ocurrir que se tómen muy en cuenta J.as 

necesidA.des de J.os cJ..~entes, de ta.1. manera .,que se diseñen equipos 

& sistemas a J.a medida d~ cada cliente, pr9vocando una alta diver-

sidad de modelos y de versione __ s, oiv.idando nue J.a producción de -- --- .. ' ..... _..., 

J.os enuipos reqn;.Are de cierta· e.'.3t.~n.dari.z.aci6n, para J.ograr un uso 

eficiente de J.os recursos· de manu:f'_actura:. Además, sueJ.e suceder 

que J.a Dirección Comercia::L. no entienda de J.os problemas técnicos 

-··- i_nvoJ.ucrados, re~"i~~ii_~o-'-tin~a:-~-gest:r'"&'n.. 'con fuerte tendencia hacia 
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las ventas, descuidando el desarrollo y la factibilidad productiva 

de.· io,;,··equ:Í:po.ii·,• así como pasando -por alto la aceler;;,_ci6n tecno16-
... + ..... ···.•· .•.. .. :·· . . .•. ···. 

gica ·.··Los' inconvenientes indicados se resu~lven seleccionando un 

c~ndJ:c~rit~++"·para Ingeniería, flUC tenga. inter~s e:n. el área Comer

é~{·~ y''~lie, aa'emRs, tenga una formaci6:n. téc.n:f.c~ con. experiencia -

'en" ei'':á:eiáF.'.~rolio de los nuevos producto.s. · C:>_:-1-forme a. J..o anterior, 

··;¡·~··•'c.Ón~:idera .conveniente asignnr dicho componente a la Direcci6n 

-1:\.1.'" 

Por su 1?do, la Direcci6n Genera.1 no es aut6noma y depende 

que ~· s~·::;.~~: •. est.~, constituido -

uor 'ios i.nversioni.st,.s. P::i.ra. el. cnso de .'zet¿~ dicho Consejo está 

domin'.,d'o por los aocios, 'luienes ti~n',;,;,;.'·J_~:·~~yo;· "P~rte de J..as 

accione~ y, ~dem~s, tr"bajPn dentro de 1~ ~~p~esa. desempeftRndo la .. - •. , __ ,- ' ·-

á.e un Consejo de Admi.ni.str.,ci6n, 

mA.yo;ía, ·de los· nuP.stos directivos·, inéi~.Y,.~ndo ia Di.recci.6n GeneraJ... 

Es· así;' i'i.ue los ..,.cc"io·r.' é'-,;<>c cit<ulo~·.- t'j_~·Z:e~··>c:i..' controJ.. de J..a empresa. 

En la fieur"' 7 .J..5 se l)resentPn .1'?.s organi.gra~.as normativos 

de· :LA.··empresa. Zeta, tPnto el de corto p1a2!º• como el. de .. :i..a.rgo. 

plazo. EJ.. priméro (figur"' 7 .J..5 A), representa·~ C:o~pr~m:f.so econó

mico y de dimensi6:n., ti.ene 1,. desventr-i.ja de c~~ec~r .de '·1a Dirección 
-. --- ' ~:: ..:.·. ~::':? ;~~-

Técnica. ·ÁdemÁ'.s, J..as activid,.des y procesos de ,Plan.eac2:6n están 

dispersos y deben ser realizados por i.:;s compo~entes d~ gesti6n y 

del de Direcci6n. El sep;undo (fie,ura. 7.15 B), constituye el orga-

nigrAma idealizado de dicha empresa, en donde J..os inconvenientes 

citndos desapArecen; pero es menos econ6mico y pueden presentarse 

A.1gu:n.os probJ..emas de comunicación. 

+.Este inconveniente uuede existi.r en ambas alternativas; pero desa
pnrece con J..a Dirección TécnicA.. No obstante, c.on esta Direcci6:n. 

.;,.,pueden existir los pe1.ie;ros de no consi_ct_erar las::n.ecesidadea· de 
= _·J.os-cJ.ientes y/o los reri.uirimientos .. de-.)'!lnnui"Rctura.. 

+~. l'!st;: anñJ.isis nrouorcion" lA.s b:>ses cien.tíf:kcas., ·-Pa.ra .-establecer __ _ 
· ].os uerf'íJ.es del. n<Jrson'1.]. de ,g;esti6n Y cie Direcci~6n. ·Esto se· es.ca;. 
~7--pa d~ los proprSsi\;03 df:?l. ~;:-B.:t-ud;i.._q.- :· 

~ _ _.,__: 
E.st" .. 
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Por: 'ID.timo, en base. A. J..o a.nterio~, es posio1.e expJ..icita.r -

l.a.s rel.a.ciones de a.ut_oridad y_ de gestión; q_ue existen dentro y fue

ra del. componente de D~recci6n. Rstas ·se presentan a. continua.ci6n. 

IV RELAGIONF.S D~ AlTTORIDAD Y ·D°R GF.S1'IOH 

Ca.da Direcci6n suba1ternA. coordinR P. sus componentes de· gestión+,

hacia. e1 J..ogro eficiente de l.as metas y 1.os objetivos de su área 

de responsabi1idP..d, tom~.ndo muy en c-_,_anta l.os fines y 1)rop6sitos 

p.;enera.1.es de J..a empre\'la~. 

RELACIONES _PARA LA' ALTEfü'lATI'T;.. DE CO:lTO PLAZO 

' IV
1 

La Direcci6n Comerci"l.1 administrr>. P. J..os componentes de Ventas, 

I ngeni .;_rí"' ·y Se rvi c i. o • 

IV 
2 

LA Dire.cci6n de Opero>.ciones se P.r.co.re;"' de l"- conducci6n_,de l.as 

partes de gesti.6n de Represent.oi.ciones, lf.P.t_eria1es _y)llani_fa.ctu.-

ra. 
•. - ~t·J 

.IV Lf'. Direcci6n Finf1.nciera-Administr,,,:tiVR coordina. A. 1;,;:~ pa.~te de 

-
3 

@:esti6n de ContR.bil.idad y de 1.os otros Serv:tcios Administra.ti-

vos, ta1es como ia, contratA.ci6n de1 person,,.r, · l.a vigiJ..ancia. y 

18. limpieza de J.os' edi:ficios, entre otros. 

·RELACIONF.S PARA LA ALTF.RNAT.IVA DE LARGO .PLAZO 
, ,_., 

' - ~ ' 

IVl. La Direcci6n Comercial administra a.J. -.. J componente de Venta.s, 

qu.e se encuentra. orga.n:Lza.do por tipo .. de .. , prodp-ctos y ciase de -

cJ.i entes. 
. .. , .. \ _-,. -~--:-

+ A J.os componentes de gesti6n. se 1es denomina ·• g.;-;;--;ii~T'á..s• 
su.b-p,,._rtes se l.es 1J.ama •departamentos:• .• 

y a su.s· -
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IV
2 

La Direcci6n de OperPciones se. encarga de la conducción de las 

p?.rtes -de,:p;esti6n.:de: Representaciones;· Materia1es y Manufactu-

IV 
3

_ La Direc,c,ión -~:i.ri~ri.;i.e,;i:-";'-;'Administrativa coordina a la parte de 

gesti6n de,,(!_on:ta'b:i.1:tá.;:¡a.;:. < de .. los otros Servicios Administrati
; ;"·-· :._~i-:',,' _;:..J:' . ·:_..".".;<:,_-'-o':~- ---

vos y de Recursos~.Hum.iinos:-· 
-.. ···;';J.-'..';~0~:~ .,_.., 

·-"· : .. ;!<-: ., ;',;;>1; ~ ;-~~ 

IV 
4 

LA Direcci6zi.i~\~~~{~~'\3:dministra a las partes de PlAneaciÓn, -

Ingeniería,. y_J;~~~{'¿'{~·~-
,,,-:·,. ···l ·>-· 

. -: .. ·. 

LA. Dirección General ·c'o.ordinA. y conduce a sus Direcciones subalter-

nas, haciR el logro e:fic.iente de las metas y los objetivos de su -

área de responsabi::t.id,.d, tomRndo muy en cuenta los :fines y propósi

tos genera1es de :La empresa: 

RELACIONF.S PARA _CllALQl:IER· ALTF.RNATIVA. 

IV 
5 

La Dirección ;General ·define los objetivos y políticas genera-

les de la empresa; ·,incluyendo los de cada área de' autoridad. -

Estos son establecidos bajo discusión crítica y objetiva, te-

ni.ende como referencia el papel que debe jugar la empresa en 

su entorno. Además, informa a las Direcciones subalternas del 

estado global de la empresa, indicando las desviaciones críti

cas con respecto A.1 esperado. Ante tales desviaciones, e::t. com

ponente de Dir.;cci6n toma ln.s decisiones+ correctivas y/o pla

neadA.s pertinentes, con el objetivo crucial de lograr los fi--

nes y prop6sitos, :de la empresa. ¡ 

+ Naturalmente, se. pr,e.s_entA.n ciertas jerarquías en. la .. toma de deci
. s:i.onea, cuyo an.!lisis se sale de los. prop6sitos. de'.!-_E~~:Udio. 
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'IV 
6 

·cada Direcci6n suba1term'l informa a la Direcci6n General, a 

las demás Direcciones y ~ sus partes de gesti6n deJ.. estado ac

·tuaJ.. de su área. de Rutorida.d. Se ciompa.rAn los resul.tados, in

dicR.ndo las desviaciones críticas y ante ta.les desviaciones, 

se toman 1"-S decisiones µertinentes vigiJ..ando su adecuada im

plant,..·ci 6n. 

La. Direcci6n Generai dependn de un Consejo de Administraci6n, el 

cua.J.. está constituido por J..os socios ·'= accionistas de J..a empresa: 

rv
7 

La Direcci6n· General. est,{ o::ubordinada.. a un Consejo de Adminis

traci6n, "- nuien repor;t..,_ J..os resul.tPdos gJ..obaJ..es de la empresa 

y~e nuien r~cibP J..o~ fines, 

inversionistqn. 

·prop6si.tos y poJ..íticas de los -

rv 8 A ..• su .. v .. ez,, eJ.. Consejo de .\dministrnci6n depende· de J.os socios 

y :.de., J.os accionistas; pero está control.a.do por dichos socios. 
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DIAGNOS'l'ICO Il'"~ l1NA l;!:W.>.!-:IZACION 
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DIAGNOSTICO DR ImA- ORGANIZACION 

FASE 5: ORIF:N'J'ACTON 'ESTRATEGICA DRL DIAG~-TOSTTCO 

Este capítÚJ.o tiene 1a ,fina1idad de proporcionar una orien

tación estratégic;ii_'para;:ta r~a1izac:i6n; d~:t diA.gri.6stico~ mediante -

:ta cua:t se seie~c:Í.C>nan-de una- manera priori ta.ria a:tgunas relacio

nes ~structur0.J..e's:basiciis de, ia 'empresa Z-eta. É1 'amUisis de :tas 

m>'mifestRciones' de:::i.i'ls';ci_tadas ré:I.acione.S {capítúi'ó 9) es crucial. 

para el. mencionado d.i;igri6.Stico. 

En ia primera- p:a;T.t9-:'dei-:capítú:t'o., se presenta, a manera ere 

síntesis de l. os c,,,_píttil.'o's ''.5; '6 y '7,-<1-a-d-escr:Í.pci6n -idealizada de 

l.R empresa Zet"'

( secci 6n 8 .l. .l. ) 

ci.6n R.1..2). 

e secci<sll.,ea fi,r, 'e'n 1láse, ·a: :i3U. estructura :f'unci ona:t 

y-de :las;_:·:r~Úi.~'iones''-b:ísica.'s correspondientes {seo-
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En 1R. segunda parte, se proporciona J.a orientaci6n estraté-. 

gica para eJ. diágri6stico de 1A. empresa Zeta (secci6n. 8.2), que 

consiste en estab.Lecer .Las a.Lternativas y los cri.terios de sel.e- -

ci6n (secci6n-·8~2.~1 )~ cuyo uso permite definir un conjunto perti-

nente de rei9:ci~'n.e;s básicas (secci6n 8.2~2), "que se consideran 

crucial.es· para ia r~a1izR.ci"6n del.· diagn6sticC>. 

8 .1 DESCTRIPCION "IDEALIZAD.'\. D""! LA _F.!l!PR""!SA . --

En esta 1'A.rte, se:_ presenta a manera de· síntesis ·ia _descrip- '

ci6n i.dea.J.iza.da d~ l.a -~mpresa.' Ze~á,' siendo el.· resÚl.tado d~ su con

ce-ptual.iZ"'-ci6n y· de'·1;;':·cons~rücc'i6n del 'objetó ·ci~ .Estudio. Además, [ 

proporcionn. un. marco -C:on~eptuaJ.- de re~erencia·;: ~':1.e ii~_·:~~~E~idera 
cruc iaJ. .. -indi;sp_éñsáti').'~;:, dentr·,;·a_·;1· proceso de diagri.6~t:lc ó. 

8.J. .1 ESTRU,C.Tl1R;'\-. FUNGI.[>NAL 

. 'f ; .. _;.. ·¡__ ...... ;: ~·· 

La, es'!'ructU,rai:t"uncionaJ. de l.a empresa Zeta se presenta en ~ 

ias figuras:· 8~~.L-~--~\?·: s¡endo el resultado de aplicar el paradigma i 

fundamentAJ. d~J. B;,;tudio (secci6n 3.J. .1) y de sus el.ases básicas -

de probJ.emas e se-cci
0

6~:'.3.1·. 2) •· así como de seguir J.os J.ineamientos 

requeridos para rea1,i.z.El-r ·un diagn6stico ( secci 6n 3 .1. 3), a través 

de J.os cinco pasos uti1iz_ados par~. J.1egar a definir el Objeto de -

Estudio (secci6n 5 .2) ._ .. _F.s así _que se ·conceptual.izaron los subsis

temas Productivo._( cEl-p:!tUJ..o,,6)_.y.de1 _de Gesti6n (capítulo 7), así 

como J.as reJ.aciones de In:f'ormaci6n y de Ejecuci~~ (sección 7.4). 

... 
1 ! ... 



= 
...... ...... ...... ...... 

FigurR. 8.1 
LA EMPRESA ZRTA Y SU 
NotR.: Las exp1icaciones de ca.da ·reJ.:a.ci6n se proporcionan 

en 1ns to.bl.n.s de 1.n.. fi.gúra 8-3-. 
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~n la figura 8.1 se representa mediant'e 'J'.:rne·as con flecha 

las relaciones estructura.Les básicas, que exis:ten, __ en 1oJ· ~iveles -

Conduce.nte _Y Conducido, asj:- como entre_ástos. _ki~n'tras, ·que en la 

f:Í.gura ··a :·2 :se muestra la estructur"L fina ( organig~amas)_ ,de los 

componentes de Dirección y de gesti6~. 

8.1.2 RELACIONF.S To;dTRl'C'rllRALE3 BA;:>IC--\:::> 

En esta secci6n se· hr-<ce una descri-pción g1Ól:Ía1 :de:'.1as rela-• 

cienes estructurales bá:;iicas de la empresa Zeta. rii'cha ¡d~scr:ipci6n, 
Se 'OresentA en las tablPS de la figura 8 • 3 Y. COnSt!i.'.tuy_e ,.Un resumen 

? • • •• 

de J.os anáJ.isis re'3.1.izru1os nara exnl.icitar las re.Laci·ones citadas, 

tanto las operativaR (c<tnítul o 6), 1.an de .<;esti6n (cap.:rt'Uio 7), 
las de informaci6n :r rte e,jecución (sl"'cci6n 7.4), as:r. como .. 1as de -

autoridad ( secci 6n 7. 5) . ' ~: t"; ··:1:: 

En·la figura citada, se del:l'.ne'an 93 reiac:i·~~~-~---e~·tructura-
:Les básica.a; o sea,: en el nivel Conducido exi;tez:;,~~if .. :reÍaciones: 

14 :de la ~:J._ase, :i::1 .«empresa y entorno? y 7 d~. ~~a ~~·-~fpa,rtes operati

vas). :Mie~tras, ::,que·. en el nivel Conducente ~·se\dé,tecltan .52 relacio-

nes: ~:L d~~ i~a~.~~a~e 'II1 (empresa. y entorno,)\Y&3,:J.·.~~~f'-~~ J:I 2 (partes 

de gesti'6n) :;:.- Además;_ se presentan 20 rel.aclo.iies e:ñt'fé ambos nive-

l.e~: 13 ';ie;~i;..•~ia~e III1 (informaci6n) ~Y!;Tr~·~:·:~;;i;'ÍiÍº2 ,<ejecución). 

- :~ .; ~:~~~·;¡ · '.>"l.·- ; ,., :· '~.: 

.Asimismo, para que :La descripc:i6~l1d:e~1i.zad-a fa.e• la empresa 

Zeta sea más completa, se. del~ne~~ ·'3.¡~ ;'~:'.i_~ii~~e~ e~t~ctura1es 
===--""c,~"'=de autoridad· y de' 'gesti6_n'., En dorié:1e', ~e: ¿(~·.:¡¡~~i;~'ri'''a ;el.aciones de - =--7-~ __ ..... ____ _ 

la ClRSe T:V (autor:id.ad y-gesti6,;):'Ver'1A'. figura 8.4. -=-.---·=~·..:.:: 
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a!D.ACYOJC'ES D!I LA 'StilPft~SA CON . 3.J 'BNTOaJ'fO A NYVKL COMDUCD>O 

rl..l. Bl. cl.i•nt• recibe de .Arv1c1o (o-perat1vo) l.&s instal.&cionea -

d• l.oa aiatemas & e~ulpos. el. ml'l.ntenimiento de su.a redes de -

tel.eproceso 1 la reparacidn de l.oa ertu.J.pos (con y sin ga.rant-Lal. 

y las demo:i1traci.onea previ.as a un contr'Lto. 

r1 • 2 !!1 cl.i•nte paga a Contab11.1dad (operativa). el. dinero que co

rresponde a 1..os bienes .!: servicios prestados. 

r 1 • 3 Manu~actu.ra (operR.tiva) recibe de l.oa proveedores l.as materi.as 

crim"'• .!: aervic1.os 1 que neces.ita en l.a produccidn de l.oa eq;uJ.

poa. 

r 1 • 4 La parte operativa de Representaciones obtiene del.os provee

dores l.oa ettu1pos. que no se r ... br1can internamente. 

r 1 • 5 Loa proveedores. como parte de sus servicios. proporciona.i:t. a 

Z~geni•r~• l.a inroni&cidn ~ecpo14~ca de apl.icacidn, tanto de 

l.aa materias prima:J como de 1.09 equi.pos. 

r 1 • 6 Contabil.idad (operatlva) paga al.os proveedores. el. d1nero -

que corresponde a l.os bienes & aerv1c.1oa recibidos. 

I 1 • 7 Loa accion.iatas .~ preatami.stas proporcionan au capita.1. al.a -

parte operativa de Contab11.1dad. 

I 1 • 8 Contabil..idad (operativa) paga l.os dJ.videndoa a.l.oa ac~1on:tstaa 
Y l.oa ·intereses a l.oa pre ata.mi atas. en su oportui:LJ.dad.. 

t
1 

•
9 

La pl'l.rte operativa de C:ontabil..idad paga l.os impuestoa·: (dinero) 

ai Gobierno de acu.erdo con su.a resul.tadoa ~i.acal.ea. adamd'.s -

de otras obiigacionea. 

Tl. .l.O General.mente, en el corto pl.a:zo l.a e~preaa 1nvie2;te su dinero 

ocioao con sus deudore:1 1 taJ.es como. el. Gobierno C.CETB:I) • J.os 

bancoa (Pl.a:zo Pi.jo. etc.) y otraa empreaas (Acciones de Bol.a&). 

U r•querir sus ~ondoa para. l.as operac1oaea normal.es. entonces 

retira (tot&l. o parcial.mea.te) 11'ls inverai.ones citadas. 

r 1 •11 La p11.rte' operativa de Contabil.1da4 reci.be 1.oa 1.ntereses, que 

correeponden &l. di.nero 1.a.vertido. 

~ Y1 .l. 2 Loai rec:uraos humanos que requi.ere 'l.& empZ.8sa 

••rcado 1abor"'1.. 

Fi~ra 8.3 (continúa.) 

reti~ del. 

Xi.
13 
~ r•sr•-n. a 1& bol..a& d.• trabajo. 'l.o• recuraoa c¡ue no nec••1-

t~:- 1~: .. •mpr11tsa. 

Y1 ~i4 Los comp~t1.dorea tienen rel.ac~ones operativas con sus propios 

~artictpar.~@s. que a.l. investigarse y a.l. anal.izarse pe:nait• l.a 

L~~ del.a empresa. Eato pone en evidencia l.as 

~uerzaa y debi1idades externas del. subsistema Productivo de -

dicha empresa. 

r
2 

RBLAC:TONRS RNTRB LAS P.\.RTE..i DE LA EMPRE.iA A NTVE:I. CONDUCIDO 

r 2 •1 Los empl.eadoa real.izan su trabajo en l.as direrentea partes -
de l.a empresa. 

X2 • 2 A cnmblo de su trabajo. l.os empl.eadoo reciben de l.a parte ope

rAtiva de ContAb11.1dAd .uu uuel.do más preatac.ionea. 

r
2

•
3 

Kl componente de Manufactura ~abrica l.os equipos contratados 

y l.os entrega a Servic.10. v~a el. aJ.macén de productos ~erm.1.na

doD. 

r2.4 RepresentAci.oneo entrega a Servicio l.os equi.poa adquiridos. -

a trav~a del. aJ.macén citado. 

r
2

•
5 

E'l. componente operativo de In8en.ier~a proporc.iona l.oo di.aeaos. 

l.os nrototipou y l.a inrormacidn tecnol.6gica a Kanutactura.. 

con l.o aue es pos.ibl.e l.a produccidn de l.os equ.1pos 1 requ.1.ri&n

dose du otr~s coaaD. 

r
2

•
6 

Ingenier~~ entrega l.a inronnacidn tecnol.dgica a l.a parte opd

rativa de Servicio 1 mediante l.a cu."Ll. es pos.ible rea11~ar l.& -

1natRl.acidn y el. mantenimiento de l.oa equipos & sistemas con

trntadoa. requiri.dndose de otras cosas. 

r
2

•
7 

Los competidores tienen :rua propias parta~ operativaa. con 

sua act1v1dndea. proceooa e interrel..acionea. que al. inveati~ 

,c:arae y R.l. anal.izarae pera:a.iten 1..a comparaci6n con l.aa do l.a 

e=preaa. pon1endo en ev1dencia l.aa ~uerzas y debil.idadea in-

ternas de su. subsistema Producti.vo. 

RE'LAr.IONF.:S F.STRUCTURALES BASICAS DE LA EMPRESA. ZETA. 
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rri asi..\.cY·ons~Oll LA PPMM CQK w piTORffO A !!TVKI. COKDUCRNTK 
.. ¡ 

Ir1 •1 Kl;Coaponente de Ventas se entera del.as neceaidadea del.os 
cl.lentea. 

It1 • 2 ~•nt~• Pr•••nt& al. cl.1.ente una pro~ueata, en donde •• indic& 
l.&' manera de aatia~acer sus neceai.dadea, BaJ:' como de 1oa coa-· 

toa invol.ucra.doa .. De aceptara•. &ata .se convierte en contrato. 

Ir1 •
3 

111 componente de Representaciones busca e inf'orma a l.o.s pro-

veedores de sus requerim.1.entos de equipo. 

Ir1 • 4 A au ves. l.oa proveedores 1e hacen cotizaciones en re1ac1.dn 

a l.oa equJ.poa requeridos y a au costo. 

IX1 • 5 Si l.a propuea"'ta y J.oa tiempos de entrega de l.oa eq,u.1.poa aon 

~c•ptabl.••• entonces Representaciones env~a. al. proveedor una 

orden de. cocaprA. .. 

111 .. 6 Por su parte, el. componente de Materia1ea 1.n~orma a aua pro

veedores de sua necesidades de materias pr1.maa & aervicloa. 

111 .. 7 Dichos proveedores envLan A. MateriaJ..es aua cotizaciones co-. 

rreapondientea. 

111 .a Si. la propuesta y los "'tiempos de en"'trega de J.0:11 pr~duc"'to:. 

son aceptftbles. entonces Kateria.l.e:. env!a ai proveedor ael.e;

cionado u.na orden de compra. 

lr1 • 9 Cont•bi1idad (Beatidn), previa Autori.zacidn del. componente -

de Direccidn. proporciona A l.oa acc1.oniataa 1a lnf'ormacidn -

:t'inanciera de l.& empresa. Por su parce, J.oa prestam.J.stas, 

~enero.J.mente. exigen l.a in~ormacidn citada. como requ1.a1.to -

previo a la au.toriz.acidn de l.oa créSd.i.tos. 

Ill. .. l.O Loe accioni.ata.s, de acuerdo con su capital. inve:rt1do, in~.1.u

yen en l.aa deciaionea de l.a Direcc1.dn • .:iin. embargo. tienen -

mayor peao l.oa .socios de l.a empreaa. Por au l.ado, para - -

autoriz.ar u.na l.~nea de cr&dito. 1oa prestamistas (ban~ 

cos) l.e indic"'n a l.a empresa, que d.et>e ten~r y man'Cener entre 

ciertos 1!m1tea "'1.gunas razones ~inancieraa, 1ncluyend0 su.a 

aal.dos 'bancartoa y coa. este control. 1.nnuyen en l.aa deci.:d.o

n•• d•.l.a empreoa citada. 

Figura 8.3 (continuación) 

xx
1

•
11 

Contab1.11dad, previa autor::L~acidn del. componente de Di.re- -
ccidn, 1.n~orma ,.;z. Cobierno de l..os resul.tadoa f'iacal.e.a de l..a 

empres~. Adem4a, l.e presenta decl.araciones diversas. tal.os 

·~~~~~:-~-~ª·~·-~~!·-~~~º>~~~i.al., Inf'onavi.-c, entre otras. 

, 1~1 •12 P~X: ~_l..ª~?~· :'>~1 .. ,r.ob_iern~ regU].a. el. comportami.ento de Conta
bil.1d~d y~de ia Direccidn, a trBv~3 do l.as Leyes y Regl.a- -

mentO'a v-1.gent~~-
XXl..l.3 t:n..teft:ier!'a~' ai.edia.Zl:ce· .1.&a inve-acigacionea per't.inen"'t•a. perci.

be!i.'l.aa··neCesi.d&d.t·.s 'potencia1es de 1o.s cl.ien'tes. 

J:Il..l.
4 

Ingen:1."er!'a · mo-n.itorea y recibe de manera continua l.as tecno-

1·og.r11.a '49 ··apl.icaci dn di uponi. bl.es de l. os proveedores· 

IIJ. .. l.S i~~;;c-ii.;n"'te:s 1.ndican a. Servicio (ge:1t1.dn) l.a.3 nece:s1.d..u.de:s Y 
J.as."Prtondad.as del. manteni.m:ien"'to de :rus uiat.emas & equ.1.poa.· 

A-a:C éoaio man.1.:t'ieo"'tan su incon:t'orm.1.da.d. cuando no aa cumpl..en 

J.oa ni.val.es de operacidn pactados. 

II
1

•
16 

.Lo~ --cl.1.~ntes reciben da Servicio (gestión) l.a. 1._nf'o~ci,~_Íl;- :'_ 

pertinente (repartes) de l.oa reaul.tadoa del. mantenJ.mJ.ento -

nreventivo y correctivo u~ectuado. a.s:C cOmo ae indic& ei ni~ 
ve]. de operacidn l.ogrado. 

YI
1 

.. 
17 

Lo:1 recuruo:1 huma.no:1 que requ..1.ere l.a. em~reaa_;¡~-~ª?:Lic¡'t~~~;_.·. 
general.mento. mediante .1.oa av1.soa (anuncios) en.J.os P~~d
dicos. ia:1 ngencin:1 de col.ocacidn. bol.aaa de trabajo etc. -

Loa ael.eccionado.o ue retiran del. mercado .La"bora1 y .se COrl~ · 

vierten en emplendos .. 

l'.Il..l.B Los empl.eado!I que no necesita l.a .empresa o que renunci&n.¡ -

se J.ea cancel.a su contrato l.aboral. • regresando ~como recu.r

aos humanos diaponibl.ea a l.a bo1sa de trabajo. 

xr1 •19 Contab1.11.dPd determina. el. dinero oc1.oso de l.a empreisa. e in

f'orma de aua requerimientos de 1.nverai6n a :rua deudores. 

Ir1 • 20 Los deudore~ 1.nrorman a Contabi11.dad de l.os ti.pos de 1nver

a1.dn v1.gentes·y e.ste Componente ael.ecciona el. m~s conven.1.en

te, tomando en cuentft e1 inter&a, e1 rie=igo y l.& dispon.1 bi-

11.dftd de1 dinero. En caso contrario, o aea, cuando .. r•- -

Quieren ~ondoa para 1aa operaciones norma1ea de l.a •mpr•••• 

·cancel.& al.,,;unfta (o todaa) 1aa 1.nverzd.one• extern.aa. 

RF.LAC:IONF.S ESTRUCTURALES BASICAS DF.: LA EMPRE::>A ZETA. 
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:IXi_.:n.Loa ccm.pe~.1.dor•• tienen r•l..acion•• de •••t~dn con sua propio• 
p~rticip&ntea, que al. investigar•• y al. an&11sarae, permiten 

J.a compara.cidn con l.as de l..a empresa. Eato pone en evidencia 

l.aa tuerzas y debil.idades externa.a del. subaiatema Conducente 

de dicha empresa. 

rr2 RSLA.CIOPíF..S ENTRE LAS "PARTES DE LA EMPRESA A NrvEL CONDUCENTE 

II
2

•
1 

Loa emp1eadoa reciben de 1os conducentes de 1a empresa 1os -

reto• (1og-roa), 1oe reconocimientos, 1aa responaab111dades Y 

1a• nromociones, entre otros aatiaractorea. 

II
2

•
2 

de eapera que ioa emp1eados no a6l.o obtengan resul.tadoa, sino 

~ue mani.rieaten 1ea1tad a 1os intereses de 1a empresa. 

II 2 •
3 

Ventas proporciona a 1a Direccidn 1a inrorm.acidn re1evante, 

•n re1acidn a 1oa c11entea y a su propia actuacidn (estado -

actual.). Es decir, 1e inrorma de a.l.gunaa ai.tuaciones ~e1evan

tea) que se presentan con 1oa c11entea y con 1as partea de -

1a empreaa, 1ndicllndo1e 1aa poa1b111dades de cump1~r a tiem

po con 1os compromisos adqu.iridoa, aa~ como 1aa razones ou~ 

juat1r1c~n tal.ea poaibi1idadea. 

II 2 .• El. componente de Direccidn derine l.oa objetivos, metaa y po-

1~tic~a genera.J..ea de l.a empresa, incl.uyendo l.oa de Ventas. -

E•toa aon eatRbl.ecidoa de comdn acuerdo con l.a parto reapon-· 

DAbl.e. Ademds, introduce correcciones mediante l.a toma de do

clalonea, ai l.os re.su.1.t~doa dirieren de l.oa esperados. Aa~ -

como 1e autoriza a Ventas l.aa propueataa c¡ue ae preaen"tan..a 

l.o• cl.i•n"tea, ya que. en su cal.idad de poaib1ea contra-toa, -

comprome"ten l.oa recursoa diaponi.bl.ea de l.a empresa (coatoa -

d• oportunidad), dete~n~n l.oa ingresos 7 en gran par-te 

rentabil..i.dad. 

:rx 2 ª
5 

Kl. componente de Contabil..idad inrorma al. de Direcc1dft de l..oir 

resul.tadoa contabl..es de l..a empresa, aa~ como de 1oa aue co

rreapond•n a cada una de sua partea. Bn dichas 1nrormac1onea, 

entre otr-t.a co8".a, se eapecirtca en donde ao encuentran. com

uroaetidoa l..o• r•curao• rtzu..ncieroa de l.& empre•& y su. grado-

Figura 8.3 (continuAci6n) 

---···-·---------

de d1apon1b1l..idad. 
_x:r

2
•

6 
La Direccidn derine l..oa objetivos, metas y pol.~ticaa de1 com

ponente de Contabi11dad, aa~ como i.ntroduce l..aa correcciones 

pertin.~ntes,_ al. detec"':_,.r_ que J.os _re~t~doa di rieren de l.oa 
~.ea-pe.;..doa.' A.dera.Á'a, l.~-Di;eccidn l.r autorlsa, entre otras co

sas, 1Aa inversiones externas con dinero ocioso Y l.oa ina-t:ru

mentoa de co1ocAci6n, y l.aa nuevas inversiones •n capita:L -

d~ trabajo y en activo rijo. • 

Xr2 •
7 

E'l.. componente de Material.ea inrorma al. de Direccidn. de 1oa 

Oatadoa actual.ea r¡ue gu&rdBn l..as adquisiciones d• materias -

prlmA.a a; aervicioa, que 1.n.cl.uyen l..aa eituaciones re1eva.ntes 

que se tienen con 1os proveedores. 

~x2 • 8 El. componente de Direccidn derine l..oo objetivos. metas y po-

1.-J:ti.cao, en rel.acidn a J.a compra y control. de l.l'ls materia.a -

p%-i.maa k servicios. Eatoa son eatabl.ecidoo de comW\ acuerdo 

con-Material.ea. Ademds, ai l.oa resu.l.tados dirioren con ~os -

eaperAdos, l.~ Direccidn introduce .Lns correccion~s pertinen

tesª 

xr 2 .g Representaciones 1.n~orma de su estado actual. y de l.a situa

ci.onea rel.evBntes con aua proveedores, al. componente de Direc

cidn. 

xx 2 •10 ~ c~mponente de_ Direccidn establ.ece de com11n Rcuerdo con Re

presentaciones l.oa objetivos, metas y pol.!ticaa. en rel.ac.1.dn 

a" l..f\s adc¡uisic.1.ones y el.. control. de l.os equipos. E':sto inc1u

ye .l.a-Uutorizacidn de l.oa nivel.ea de dicha.a adquis1cione:s y 

l.·~a·de 10a inventarios. A.deuu:<s, si .Los re:rul.tadoa no eatd:n -

de" acU.erd.0 cC:in J.oa eaporado:1, ae 1.ntroducen l.a:1 madidaa per
t.1n~n·tea.· 

:r:r2 •11 _La parte da ges~idn de Manuractura in~orma al.a D1recc16n -

~ del.~ eatado actual. de .La rabricacidn de l..oa equ.1.poa, que 1.n

cl.u'yB -.Laa cantidades producidas y BU3 nivel.ea de cal.idad. -

Adem~a~ ae h"co l.a comparacidn entra 1oa reauitado• y l..oa -

pl.Bnea de produce-1.dn aprobados. 

:I~ 2 •12 .A··BU vez, 1" Direccidn l..e a.prueba a Manutactura (g:eatidn) -

l..oa"'i:ii ... nea de produccidn, conrorm• a l.Aa drdenea d• fabrica-

mu.Ar.IONES ESTRUCTURALES BASICAS DF. 0 LA EMPRF.SA ZETA. 



e:&.dn 4• V•n."C"•• A.4...C.•, 1• au.tori&& 1• 'f'oraA de orpn.S.zac:l.dn 

7 •1 n1.v•1 de 1• ~l."Ult&, fta~ como el. t1.po de tecnoiog!'a empl.•ft

do. A~ como toma l.fts decisiones pertinentes (correctivas), -

CWUldo loa resul..tftdos no eatiín conrorme a 1oa esperados. 

11
2

•
13 

rnc•nier!'a 1nrorma al.. componente de Direccidn sobre e1 eata

do qu• cu•rd&n l.oa proyectoa (deaarrol.l.oa y adaptacione•). -

••C como l.aa t•cno1og:(1'.s di.aporU.bl.ea de 1oa proveedora• • -

interpreta el. estado actual. dei ·arte tecnol.dgi.co. 

112.14 La D1recc1dn l.e autoriza a Xngen.1.erla l.as inversiones en de

sarro11o (o adqu.iaid..dn) de nuevos proyectos, previa ju~tiri

cac1dn tecnol.dgi.ca, operacione.l. y económica. Sn dicha justi

ticac1dn, ae :1.ndica..n l.as necesidades de l.os.c1ientes que ae 

van a aat1aracer, aa~ como l.aa ventajas y dtrUVentajo.s de ~oa 

e~u.ipos & aistemaa propuestos, en reio.cidn a l.oa de l.a compe

tencia. ~dem~s, si hay discrepancias importantes entre l.oa -

r•INJ..tadoa y l.oa esperados, el. componente de Di.reccidn toma 

l.aa m•dida• pertinent••· 

11 2 .. 15 El. coaaponente de Servi.cio l.e inrorm" a l.a Di.reccidn de l.oa 

•atadoa actual.ea del.as 1.nata.l.acionaa de l.oa equi.poa & ais-· 

temas contratados y de l.oa mantenimientoa de l.oa actual.ea. 

11 2 •16 Mientras, que l.a D1reccidn l.e autoriza a.l.a parte de geoti.dó 

de Ser.ti.cio l.as 1nvers1.ones requeridas, tanto en recuraos -

hum~noe como en equipo de prueba.. Aa! como toma 1aa decis1.o

nes correctivas, cuando l.os reaul..tadoa no eatdn de acuerdo -

con 1oa esperados. 

11 2 •17 La parte de Material.ea 1nronna a l.o. de Contab1.l.1dad de l.as 

neceaidados de dinero, conronne a ioa requeri.mi.entoa de mate

rias primas & servicios. 

"11 2 • 18 • Co~~abllidad l.e indica a Material.ea de 1a d.1.apon.1b1l.ida4:_ de .~ 

recursos t1nanc1eros propios 7 de laa poa1b1.1.1.dadea·de obte-

n•rl.os v:!a préatamoa. 

i:r 2 •19 Repres•n'taciones 1.nrorma a Contab111.dad ·d9' 11'\la· nec•,a.1da4ea -· 

d• dinero, aegdn. l.o• requerlm.1.entoa de ia adq,;u1.-•1c1.dn·· d~ 
equ.1.po•. 

XX2 • 20 Coatabi11dad l.e dice a Repreaentaciones ai hay d1•pon.1.bi1.1.

dad de d1.nero propio y/o prestado. 

IX
2

• 21 ManuracturR (~estidn) le inrorma a Material.es de sus neceai

dadea de mRteri~s primas & se:r.-vicios, mediante 1oa planea de 

producci.dn RprobRdos. Zstoa inc1uyen l.os modelos y cantida-

dea de l.os equipos a rabricar. as! como l.as rechas de su dis

poni bi1idad (comprom1. aos). 

:tr2 • 22 Por :ru parte, Material.ea l.e inrorma a Manuractura (gesti.dn) 

de la diaponi.bil.idad de l.as materias primas y de 1os servi

cios, requeridos en l.a t"~bri.cacidn de l.os eauipoa 0 tomando -

como ret"erenc1a l.os plRnes de producción aprobadoa y ia 1.n

t'onnacidn dtt1 B9tu.do actua.1 de Uanut"actura. (operativa). 

'IY
2 

.. 
23 

E'l. componente de ,V.t?:tt1.6n de Mnnutactura int'orma a. Ventas de 

l.a aituacidn actual de la '!'abricacidn de equipos. 

YX 2 .. 24 En base a lo:i contr~tos aprobados por los clientes y por l.a 

Direccidn, 'lenta.:J env!u. la:s drdene:i de '!'abricacidn de equ.1-

pou a Manutncturo. .. ~e presupone, quo lou t1empoa de untraga 

de dichoa equipos han sido pactadoa. 

:IY 2 • 25 La pnrte de geutidn de Rapresentacionuu l.e 1.nd1co. a Venta.!J 1 

el. eatndo nctun.J. que KUardan l.as a.dqu1.:i1.c1.ono9 de l.oa equ..1.

po::11. 

Yr 2 • 26 V~ntas 1e envía 1nu drdene:i de ndquisicidn de los equipos a 

Rupresentncionca. Mientras, qua 1.ou tiempos du entrega. de di

chos equipo3 1 ' ae han pactP.do previamente. 

rr 2 • 27 Ventau recibe da .;iervic1o (geutidn) l.o.:. intormacioneu rel.e

vanteu correspondientes a l.as insto.l..acionea de l.os equipo:1 -

& sistem~s, o.l.. matenimiento de l.as redes (a1ste~aa) y de ios 

equipoo, y a l.aa demoatracione~ erectuadas a los c11entea. 

YX2.2B Cuando DO tienen diapon1b1ea l.os equipos produc1doa y adqu.1.

rtdoa, entonces VentR:S 1e ordena a Servi.cio qu.e proceda a ou 

instRl.Rcidn. Por otro 1-do, 1e ao11cita que erectue 1aa de~ 

moat%'1'1c1onea pertinentes a ioa el.lentes, con l.a intencidn de 

infiu.1.r en l.a aceptacidn de .1oa contra toa· (propuestaa). 

FiPn-trA. 8.3 (continuaci6n) ....... ;.,_..;.;, ··-· 
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t"I 2 • 29 t.a i>&rt• 4• c••ti.dn 4• Xnc•ni.•da S.n~or9a a V•ZLt•• 4• 1o• -

•ttuJ..i>o• -' s1=iitem.A•, 'lU• •• pueden a4q,\d.r:Lr o fabr:Lcar. l.oa -

cua.l.ea ~ti•~acen .Las neceai.dadea presen.tea y futura.a de 1.oa 

cl.ientea. as:C como l.e _proporciona 1.a 1.n~o~acidn. tecno1.dgi.ca 

'Pertinente. 

tt 2 •
30 

A su vez.. VentJ1LS intorma a. :Ingeni.er!'a de l.a:r neceaidades 

oercibidfta de l.os clientes y. ademiís. l.e 1101.ici.-ta... en 11ropues

tas importantes y compl.eja.s. que real.ice l.a con~i.guraci.dn da 
loa sistemas r 1,., ael.ecc1.dn del.os equi.pos. 

tt
2

.Jl. Los competido-res tienen sus propi.a.s pftrtes de gestidn • .u -

donde existen ft.Cti.Vidadea e interrel..ac1.ones 1 que al. 1.nvesti.

.ctSrse y a1 "'n"11.z.n.rae • perm.1.ten l.a compa.racidn con 1as de l.a 

empres;ii. de cuyo contraste. ponen en evi.dencia 1a.a fuerzas y 

deb1.lidades internas de gest16n. 

II:Il REL.A.CYONBS DB 'INP'OR)(AC'ION 

tr'I 1 • 1 KanuCactura ~ro~orciona a Contabiiido.d in inConna.cidn da 1.ns 

entradas y sa.J..i.das de l..as materlas pri.maa .5: aervi.cios. y l.as 

a.1idas de 1o:s equipos Ca.bricados. 

Itll..
2 

Bepresentacionea proporc1.ona o. Contabi.1.:1.dad 1.os d:itos de 1as 

entradas y ea.J..idas de 1ou equipou adq,u:iridos. 

IIrl..
3 

Servicio 1• da a Contabi.1idad: l.os dl\tos sobre 1.os· cargos da

bidoa a 1as inatal.acionoa de 1011 aqu.ipoe a: sistemas :nuevos -

(contratos) y 1011 originadoa por e1 manteni.mi.ento proporc.io

nado a 1oa c1.ientest reparac16n de equ.1.pos dentro y ~uera de 

ga.rilDt!a, inte~enciones· por 11.amada. con~ro.toa de ma.nten.1-

&1.ento. v1.dti.cos y gastos de viaje, etc. 

II'Ii. 4 Yngenier!'a 1e dice a Contab1.11.dad el. t~empo (horno-hombre) -

ezpl.eadaa en cada proy•cto. 

xxr1 • 5 La parte operativa de Con10abi11.4ad 1.n~orma a 1.a de geati.dn, 

de 1& aituaci.dn de l.oa ingresos y egreao11 (cobranza. pagos. 

eta.). 

Fi p;urA. 8. 3 (e ontinuaci 6n) 

YXYi,. 6 Kanu~•ctura l.e i.n~oraa a su. parte de a••t:i.dn. del. ea1;ado a.cTI&a1 

4• l.a ~abricaci.dn de l.o• equ.1.poa. 1.nd1.can4o entr• otra• ca ... •. 

1.aa can ti.dada• produc:i.dfta y sus ni.vel.ea de cal.i.dad. 

_"XrXi,".
7 

Ademds. Manu~ac1;ur"'- 1• 1.ndica a lla1;eri.a.l.es de 1a aituaci.dn de 

1oa ti.empoa de espera y del.os reprocesos debidos a 1.aa·mate

ri.aa pri.mas. tanto por ~al.tantea como por mal.a ca.l.idad. con -

1a 1.ntencidn de que ae tomen medidas preventivas mds que co-

rrect1.v1u1. 

i:xi:
1

_
8 

Por su. l.ado. •1. componente opera.101.vo de Servi.cio indi.ca a1 de 

geati.dn de1. estado actual. de 1.as insta1.aciones rea.l.iz.ada.s y -

en proceso, y el. del. manteni.miento de 1.os equípos & sistemas. 

aa:C como de 1oa re:rul.tados de 1as demostraciones • 

XJ:J:1 •
9 

Ki.entraa, que 1ngeni.er~a 1e intorma a :su parte de geutidn ao

~re l.A situacidn actual. de l.0:1 proyectos en desarro11o. 

de l.as contigurnciones de l.os sistemau requeridos en l..aa pro

puesta9 i~portan1;es y iaa se~ecciones de equipos real.is.a.dao y 

~receso. asr como 1a intormactdn de 1a tecnol..o~a operati

va dispon.ibl.e. 

rrx1 •10 Ln. purte operativu. de Representaciones intorma a l.a da geatidn 

uobru 1a :s1tuaci6n actuu...1. de la.u adqui:iicionuu froicaa de 1.os 

equipou 0 ns:C como sobre l.as uxistenc1a9 en D....Lmac&n no compro

metidnu (no nnignadu.s). 
XXJ:1 •11 Por un 1ndo, rngcni.or!u obtiene 1ntormacidn de l.os estados de 

arte ti:cno1dgico u.ctua.J.eu, ndemdu, de 1.e.a tecno1.og!'u.:1 disponi.

bl.es do 109 proveedorea ya ci.ta.dn:s. 

i:xi:1 •12 Por el otro. 1n Dirección recibe datos ~ertinontu~ oue retl.o

jan l.ns mnnitentnci.ones de ias situaci.onas socio-econdm..icaa y 

po1:Cticau actua.l.es y. ademd.s. 1os de 1.os eutados du su i.ndu.:t

tri.a y ml mercndo. Po~ au parte. se .entera de 1oa ca.m.bi.os da1 

ar1;e 1;ecnol.dgico. Todo eSto. ea con 1a intencidn de detectnr 

1a.:11 oportun1.dade9 y 1&9 am.enaz.as 1 qua atraca constan~eaen10e -

dicho entorno. 
XX~.l.J Los competi.dores tienen aus prop1os mecanismo• y r•1&c1oner -

de intormacidn. que al. invaati.garae y a.l. a.na.1.1.zarsa. hacen -

poa1.b1e 1.a compara.cidn con l.aa de 1.a empresa y ponen en evi-

denc1.a 1as ~uerzaa y deb1.l.1dadea de ou.s mecan1.0lllOa de 1.nror-

mact.d'n. 

RRLA.CION"P.S RSTRUCTURALES BASICAS DE' LA EMPRESA ZETA. 



XXX 2 •1 La pa~e de ~eatidn de Manuractura ordena a l.a operativa rabri.

c~r determinadas cantidades de eau.1.poa, segdn l.os pl.anes de -

produccidn aprob~doa. Cuando encuentra. desviaciones entre di

chos pl.anea y l.oa resul.tados introduce medidRa correctivas. 

Por otra parte. ae encarga de l.a impl.a.ntacidn del. nivel. de 

actividad de l.a p1anta, de 1a orga.nizacidn de 1os procesos in

vol.ucrados y del. tipo de tecnol.o~a empl.eado, conro:cme a 1aa 

inveraionea autori.zadas. Bato derine. en gran parte, 1aa ca.n

tidadea de equipo a ~abricar y su n.1.vel. de ca.l.idad. No obata.n

te, otros ~actores deben de ser tomados en cuenta, ta1ea como 

1a tecnal.og!'a del. diae~o del. eaui.po a 1:'abricar, l.a caJ.idad de 

1o~ materi.a.l..ea inva1ucradoa y aobre todo, l.a demanda por dicho 

equipo. 

XXI 2 • 2 Adem'ª• Materia1ea aviaa a l.a parte operatiVA de Kanuractura,

de l.a ada~aicidn de 1aa materi.aa primaa & servicios reaueri~ 

dos en 1a ~abricacidn de 1oa equipos, indicn.ndo l.a 1:'echa de su 

recepcidn. Por otro l.Rdo, se encarga de 1a impl.a.ntacidn y del. 

m"ntenim..1.en:to de l.os nivel.ea de in~ersidn aprobados en inventa
r1.aa, por 1o aue real.iza un adecuado contro1 de 1aa materias -
primas citadas. 

Yl'Y 2 • 3 Po~ au 1ado, RepreaentAc~onea (geat~,dn) e~v!a l.oa av.1.aoa de -

adqu.1.aicidn a au parte OP,.erati.va., para que p-roceda a reo.11.:ar 

l.·oa trWaite:s correspondi.entea a l.a obtenc::Ldn -~J:-si.ca de-=1-oa·. -

equi.poa. Adem~a. ae encarg_a de.1mp1antRr 1a:s med.1.das p1aneadas 

y/o correctiVfts. Por una parte. establ.8ce. tanto 1os nivel.es 

de inversidn aprobados pBra l.as c.1.tadaa adquiaic.1.onea y :rua .

inventarlos, como 1.a organi.:ac.1.dn y el. contro1 de 1.os trd.mi.tea. 
' ' con 1n intencidn de reducir l.os t.1.empos de entrega. Por l.a 
' r ' .- . '.: - . -· º· - - .-_- "-:- ., . -· ,~,_-~ ~-··. ·'"- .---
otra parte. introduce 1.aa medi.d~a correcti.vaa pertinentes cuan-
do no ae cwap1en 1oa tiempo-~ d~· ~·n.:cz.e,:;P,. ·pz:-o~:.,tidc;'a~·- ::?-_ 

Fi~ra 8.3 (continua.ci6ri)·"·''"''''"~-'-'::F' \:c .. :·-: 

7%X
2

•
4 

Por .u parte, Servi.ci.o (Re•tidn) toma 1aa medi.daa correct.1.vaa 

~•rtinentea en su parte operAtiva. para 1ograr y mantener l.oa 

n.1.ve1ea de operaci.dn pactados de 1oa aiatemaa & enu.ipoa de l.o?P 

el.lentes. Esto .1.ncl.uye l.~a 6rdenea de intervencidn por contra

to o por 11amada. Adem~a. en su opor~\Jlidad e1abora 1oa p1a

nea de1 mantenimiento prev~ntivo y cuida de su adecuada imp1an

tacidn. Por un 1.ado, l.e ordena a su parte operativa aue !nata

l.e, dentro del. tiempo y ca1.idad ·previstos. 1os eauJ.pos &. :sis

temRs nuevos, as~ como oue erectúe l.as demostraciones ao11cita

d~s. Por e1 otro, se encarga de l.a i~p1antacidn del. nivel. de -

actividad, tal.ea como el. ndmero de t4cni.coa, ·su nive1 y entre-

·- !'a:ni_ento. y 1as cantida.des de equ1.po de_ prueba requerido, con

~orme a 1as inversiones autorizadas. 

XIr2 • 5 B'l. componente de Ingenier~a («estidn) introduce medidRs correc

ti.vaa en su parte operativa, cunndo 1os resu.l.tRdos no estdn -

de acuerdo con l.os e9perRdos. En propuestas .1.mportantes 0 l.e -

ordena rel\l.izar 1a conCigurRcidn del. aistema mda apropiado a 

1as neceai"dn.des de1 c1iente y sel.eccionar 1os equipos corres

pondientua~ Ademá9, 1a indica iniciar el. desarro11o de 1oa pro

yectos con l.09 conceptos tecno1dg1.co.a y operacional.es aproba-

dos. Por \IJ.t.1.mo, en'lore otrA.s cosas. ae encarga d8 impl.antar al. 

nivel. de actividad requerido, taJ. co~o el. ndmero de recursos -

hu.mRnos de Rl.to n1ve1 tdcn.1.co. 9U. entrenamiento y l.a cantidad 

Y l." VRriedad de l.on equipoa de prueba, cont"orme a l.aa inver-
aione9 autori:adan: 

rrt2.6 La pBrte de gcstidn de Contab111dad autoriza a l.a operativa 

real.izar l.oa pa~os requeridos a 1R empresa, aaL como e1:'ectuar 

1os cobros que, a 5U vez, requi.ere a sus cl.ientea y deudores. 
entre otras cosas. 

rxr2.7 Los competidores tienen auo propioa meca.n1.azaoa y relAd.onea de ejecu

c:idn, que al. :inveat.1.garae y ai. anal.i.zarae ,.-perm1ten l.a compara

cidn con l.oa de 1& empreaa •. ev.1.denc:iando 1aa ruerzaa y deb11i.-
dades de l.~ imp1antRcidn de dec.1.ai.onea. 

... "'.-.:: .. .: .•.. 

RELAr.ION"P.S "P.STRUCTlTRALES :SA_::¡:rcAs DE LA EMPRESA. ZETA •. 

".'. .. ,.. ·~•..:">.> . .r.~ •,'>._;:' 
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~1 X.a Di.reccida. Comerc1.a1 adm.1.nS.atra a 1os componentea 4e Venias, 

Xugen.1.e~A y Servicio. 

rl 
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X.• Dircccidn de Operac1.on•a se encarga de 1a conducc1.d'n .de l.aa 

-pArtea de geatidn de Repreaentac1.onea, Materla.1.es y llan~actu-

=· rv 
3 

L111,. Direcci6n P1.n.Anc1.era.-Adm1.n1.atrat1va coordina a 1a parte de 

K••tidn de Cont,.,l)111.dad1 de 1oa otroa Sorvi.ci.oa Adm.i.n.1.strat:L

vos ~ d.e R•~*il1"&o 1 }{v..ft\&Tlo~. 

w::r..A.CIONRS PA.BA I.A. AL'rBRNA'rXVA llE t.~RG-0 PLAZO 

rv 
1 

La Direccidn Comerc1.ai adm:in.iatra aJ. componente de Vente.a, 

que ne encuentra organizado par tipo de productos y el.ase de - ·· 

el.lentes. 

rr 
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Ln Dlracci.dn de Opern.ci.ones ne encarga. de l.a. conducc1.&n de 1.a.:1 

'?Rrtes de gestidn de Representaciones, llater:ial.es y ll.!'.n:':*·!~c_1:U"."".:_; .. 

. -- --:" ... ·-. 
r,; 

3 
La Direccidn !"1.nanc1.eX""'.-A.dm.1a..lstrftt1.va coordina a l.a~ p~~·,.~!'- .,, 

tteat16n da Contabi1:1.dad y de 1os o:r.os Servi.cioa_~A~~o.~~~:1::-:

vos, tn.1es como l.a. contrR.taciCSn del. ~er:sonal..•, J.a -~i.~~~i.D: _Y'_ .. _.o·. 

l.a l.1.mpie~a de l.os edi.~icios, entre otros. 

IV 4 La Di.reccidn T4cnica ada:dn.1.st~ a l..a:s part.e:s de Pl.an9~ci._cSn., 
Xngeni.ar!a y Servici.o. 

Figura 8.4 

xv
5 
~A D1recc16n General. der1n~ ioa objetivos y po1~t1caa geuera--

1•• de 1& empresa. 1nc1uyendo 1oa de cada .Crea de autori.d.ad. -

~atoa son eatab1ecidoa bajo diacuaidn cr!tic& 7 objetiTa, te-

n.1.endo como rererencia e1 pape1 que debe jugar l.a empresa en -

su entorno. Ademaís, inrorma. a 1aa J>1recc1.ones subal.terna.a del. -

estado gl.obal. de 1a empresa, 1na1ca.ndo iaa de:rvi.acionea cr!ti.

caa con respecto aJ. esperado. Ante tal.ea desv1.ac1.onea, el. 

ponente de 1>1.reccºtdn toma 1a.s deci.si.ones correcti.vas y/o p1a

nead~a pertinentes. con el. objetivo cruciai do 1.ograr 1oa ~1-

nes y propdaitos de ia empre9a. 

xv6 Cada Direccidn suba1terna inrorma a 1a Dircccidn Generai, a -

1&9 demñs Direcciones y a :nis po.rteu do geotldn del. estado ac

·tuaJ. de su 4rea de autoridad. Se comparan 1os re:nll.tados, in

dic~ndo 1n.a deoviaciones c~ti.caa y ante tal.es desviaciones, -

se toman 1as decisiones pertinentes vig'i1ando :iu adecuada. 1m

p1antl\c16n. 

xv
7 

La Direccidn Genero.l. eataí subordi.n.u.da a un Consejo do Adm.i.n.1.u

traci.dn. a ou.ien reporta l.oa reau1tn.don gl.obo.l.eu de 1a. empre:sn. 

y de nu.J.en recibe 1oa r1nes, propdutto~ y pol.ítlca~ de l.on -

1nvors1oni.sta:s. 

xv
8 

A su vez, el. Con3ejo de Adadn.i.stra.c16n depende· de 103 soc1.o~ 

y de_l.oa acci.on1.sta~; pero e.std control.ado por dichos aocioa. 

RELACIONES BSTRUCTURALF.S DE AUTORIDAD Y DE GE3rION DE LA EMPRESA ZETA. 
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Es así, _que se han identificad o 101 relaciones básicas en -

Zeta y que revelan,· además, de ·1.1nC". manera integral y explícita J.as 

. diferentes y_.posibJ.es fuentes que originan su probJ.emática. 

8 .2. ORIF.NT~qI;ON,,DEL, DIAGNOSTICO 

-En, . .,,sta secci6~, se exnJ.icitan J.as alternativas y J.os crite

rios de selección (sección 8.2.l), mediante J.os cuales se propor-

ciona una orientación estraté~ica al diagnóstico, que permite hacer 

. ,una seJ.ec_ci6n nertinente de l"'-S r<.,laciones definidas en J.a sección 

a.2.2. 

8 .2 .J. ALTF.RNATIV AS Y GRii'T:RI03 DB SZLECCION 

Der .. tr':l r·~.._:J.. n·:·0c:, .. .:-.":•") ;!'? •""..:: r;¡:'.r:nr:)::;·ticr), se id~~tifica J...a descrip

ci.6n ideaJ.izada de 1"' er.iprP!<:A. como el estA.do normativo, que tiene 

la :f'~nnlidad de proporcionnr un marco conceptual de referencia, 

c,ons_ti;tuyendo tambi6n· una fuente im9ortante de hipótesis sobre los 

. posi bJ.es probJ.emn.s. Además, mediante eJ. contraste· de los ·.estados -

normativo, y actuaJ._, se iden·tificnn J.as discrepancias para. anaJ.izar 

sus causRs, ,permitiendo así J.a identi.fi.c>".ción y eJ. pJ.anteami.ento -

de sus probJ.emas actuaJ.es. Es así, que para continuar con eJ. pro-

ceso de diagn6stico de J.n empresa Zeta, se requiere anaJ.izar J.as -

manifestaciones,de sus reJ.nci.ones estructurnJ.es bási.cas, para de-

finir su estado .. actuaJ.. 

Por un J.ado, si se anal.izan J.as manifestA.ciones de unas cuan

tas reJ.aciones o, en· ·'su.-· defecto, s6J.o se consideran J.as que parecen 

evidentes, es casi· s'eguro que se obtenga un d:h~~?,s'!:ico parcial.. 
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Por otro 1ado 0 ·si se trata de analizar J.as manifestaciones 

de todas J.as rel.aciones, es seguro, que se ~btiene un diagn6stico 

completo; i;>ero e.L· tiempo que se requiere para su rea.Lización es 

tan grande que, indudab.lemente, se invaJ.idan+ios resuitados de 

dicho diagnóstico, debido a qu'e ·la: enipre:Sa·'y·Sl.i:entornó''h17n·cambia-

do significativamente de estado a.l final del per:Codo involucrado .• 

Además, natura1mente,':s: -iiinguzia; 'é~presa le interesa· gastar sus recur

sos en ejercicios de·este tipo. 

En las alternativas anteriores, de manera :imp1.':!cit·a;·:·éxiste 

el supuesto de realizar un sólo diagnóstico, esperando i.d.entl:f':icar 

y p.Lantear los probJ.emas de J.a empresa. En e.l primer caso, se con

sideran .lo factib.Le y 1.o económico, mientras, que en e1· se·gundo, 

se busca inc.luir todos los factores que causan dicha 'pr'obl'emática. 

No obstante, ambas a.Lternativas son ineficientes. 

Una tercera opci 6ri. consiste en hacer dél di'agnóstico un 

proceso continuo. Esto es, se.leccionar en cada etapa un 'conjunto·

de las relaciones· que se consideren nrioritarias y real:i.zar 'un -

diagnóstico parcial en base de éste, trat~ndo de establecer un 

proceso continuo de identificación de problemas, de tal mariera que 

aumente el conocimiento de .La empresa y del. entórno de unáaproxi

maci6n a otra. Además, en cada uno de .Los diagnóstico·s paréia1es -

es :f'acti ble obtener conclusion.es y sugerencias para 1a:·prescrip--

ción y su instrumentación. Es Así, que a la lá.rga,' 1os.'resU1tados 

de esta alternativa. son mejores que las dos· antériores.' 

+ Los factores que invalidan los resu.Ltados del. diagnóstico son .. 1a 
historia (acontecimientos específicos) y la maduración (cambios -
debidos a1 paso de.L tiempo), entre otros posib1es26. 



245 

Pa.ra.···rea.1.iza.r esta úl.tima. a.1.ternativa., se requiere disponer 

de algún método que permita inicial.mente sel.ecciona.r un conjunto -

pertinente de rel.a.ciones básicas estructura1es, entre 1.as 1.01. ex

pl.icitRda.s en la descripción idealiza.dR de 1.a empresa. Zeta. Los 

métodos más~apropiados pa.rn tal. objeto son la eval.uación de sensi-

bilidad-,-.1a-opinión experta, el. compuesto de opiniones, 1.a investi-

gación expl.or .. tor~a y el económico. 

La evaluación de sen si bilide.d' -se basa en vai ori zar el rendi

miento (eficiencia) a los CRmbios y a.justes en cada una de las re

laciones estructur,.1.es básicqs de la empresa, a.sí como en sus dife

rentes combinA.ciones. En esto, se tienen dos dificultades principa-

·les, por ·un lado; se' requiere contar con un modelo del.funcionamien

to _de la. empresA.~·-Por"el otro, es un reto -el anál.isis invol.ucra.do 

para. el. c"'so de .1.01'relaéiones básicP.s y la enorme cantidad de sus 

diversas combinRc~ones. 

El método de -·opinión .experta.20 se b,._sa en el criterio sub-

jetivo de .1.o: que dicen .ros.: expertos, a través de conseguir un con

senso de su opinión. ·un• exp;;.Z.tó··: e's una· persona. bien info~a.da de 

lo que sucede en la empresa::iy.-en- su entorno, y que a.demás_, tiene 

profundos conocimientoa--·y, experiencia. sobre· los• procesos. y activi

dades involucra.dos. Dicho _método- consiste e·n obtener las opinio-

nes de dichos expertos, ya·: sea.· mediante discusión> ·estimaciones 

individuales combina.das ·.o mediante a:t.gún P.rocedimiento apropia.do, 

tal como el. Del.fes o el K J. Tiene la ventaja.''de ·su relativa. rapi

dez y bajo costo, a.sí como la. integr:iciÓn"'.d¡,;_~-J.o-s'·di:l'erentes- puntos 

de vista.. Dicho método se usa cuando ·no hay._alternativa.: no ha.y da.

tos, son escasos o, en su defecto, _na.. es'';p~_s:t_b1~2utiliza.r a:t.gún 

otro método •. Sin embA.rgo, tiene -lRs:;,desventaja.s;:;_d_~ ser subjetivo y 
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depende crucial.mente .del. nivel. y cal.idad de 1 os· expertos. 

Una variante del. método de opinión exuerta, es el. de compues-

to de opiniones20 del. personal. bien informado de l.a empresa, es

to es, cuando se util.izqn en cal.idad de expertos l.os conocedores -

de dicha empresa (directivos :r empl.eados); una condición indispen

sabl.e es c;iontar con su co-:i9eración. Tie:n.P. l.a desventaja de que a 

menudo, real.mente, dicho p0rsonal. no ~e encuentra bien informado 

sobre los:.sucesos y pl.An0s rel.ev,.ntes de la empresa y de su entor

no o, en . ."su defecto, tienen una visión parcial .y/o· errónea. Además, 

existe la probabilidad de ln distorsión de su información de mane-

ra tendenciosA., debido a que actúan conforme a.· sus ·propios' intere

ses o de ~u,grupo. No obstante, nuesto que dichas personas están -

cerca de .l.a empresa, es importante a.nrovechar :·SU conocimiento 

mo comulemento.a otras fuentes de información.· 

co-

La investigación expl.oratoria se bAsa en una investigación 

preliminar de lo que. se di.ce, se hace y se ha hecho en la empresa, 

detectando de una manera. ipicial. sus dificultades (problemática). 

La información se obtiene-.a -través. de encuestas. mediante ·entrevis

tas informal.es y/o cue_s_tion,,rios, _del análisis. de' la··informaci6n 

dis"!)onible (orgA.nigre.ml'l, .reportes, informacióni secundl'lria, etc.) y 

de las observacion_es c.on_troladP.s, tP.nto. de lo que hacen los direc

tivos y empl.eados,- como:,de·:las activid,,des· y·.los procesos desarro

llados en l.a empre sR. En· .. l:a el,.bor,.,_ci.ón·. y--.rea.1.i zaci ón de la inves

tigA.ci ón, es crucial. aprovechar.•l.a estructura y las relaciones de 

la empresa definidF!s en la sección B.~l·; 

El método ~conómico se .,b.,sa:.,en.:.un .. cri.terio pragmático, que - -

evAlúa los resul.tA.dos por. sus ·ef"ectos·~pr.Íct.icos. Es decir, la '1 
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orientaci6n estrat6~icn en la selecci6n consiste en buscar en los 

p~ime·r~s. diagnósticC:::.s (aproximaciones) las relaciones cuyo cambio 

cuesta menos realizar. F.s así, que es fácil identificar y plantear 

los uroblemas de ~esti6n en el nivel Conducente, con 1a reserva, 

que lue~o, en las siguientes anroximnciones se continúe con el -

planteamiento de los nroblemQs operativos en el nivel Conducido. 

La ventaja de este mé~~do consiste en el aprovechamiento de los• ~ 

métodos- anteriormente citPdos para la captaci6n de la informaci6n, 

tales como la opini6n experta, la investigación exploratoria y el 

comnuesto de· ooiniones -. F.l método económico. no es trivial y se sale 

'de la. urácd:ica .. común de muchos Directores, que usualmente empren-

den la búsqueda de soluciones oara la nroblemática (síntomas) del 

subsistema Productivo. 

8. 2. 2 SF.LF.CC;J:ON P'f.RTINF.NTF. _DE RELACIONES BASICAS 

En esta sección, se exnlicita el conjunto pertinente de re

laciones básicas, ~ue se analizará en el capítulo 9, como parte 

del diagnóstico inicial de la empresa Zeta, basándose en el método 

econ6mico: se iniciaº con el análisis de las manifestaciones de las 

relaciones de gestión. En primer lugar, se determina el conjunto -

pertinente de relaciones a través del método de compuesto de opinio

nes, ya que no se cuenta con un modelo de simulación de la empre

sa Zeta, ni existen los expertos que la conozcan. Para tal objeto, 

se emplean las estimaciones de las opiniones individuales de los 

Directores, ya que se espera sepan la problemática (síntomas) de 

su empresa. La información se empieza a obtener mediante entrevis

tas personales, en base a preguntas muy generales y poco estructu-
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radas. A partir de 1a internretación de los resultados+ así obteni

dos, se llegó a determinA.r el conjunto mencion~do. Ver 1a figura 

8.5. 

e RBLACIOi-'."::5 DE AUTORIDAD Y DB .. GF.STION. 

• l'!.ELACIOi'Tl;;S CCPBRCTALES. 

• BSTA::J0.3 ACTUAI,..-;:S DB !.'.AHUFACTURA. Y DE 1'1ATE~IALES. 

• F.3'l'ADO FI!,'.ANC::I3RO DF. LA F,7,'PRSSA. 

• CONFLICTO DE DIRBC::TORBS E INVERSIONISTAS. 

Figura 8.5 

CONJUNTO PERTINBNTE DE RF.LACION!':S ESTRUCTURALES BASICAS. 

En segundo y úJ.timo lugar, pn.ra o':JtenP.r 1.P. informaci<~n de -

las mRnifestaciones de: ia:s ~e1Rcione~ seleccionaá.ás, se utilizó e1 

método .. de la investigación ex-ploratoria, exl)licado en 1a sección -

anterior.· 

+Los resultA.dos de1 ··compuesto de opiniones,'··5·e 'presenta en la sec
ción 9.2 (Entrevistas Preliminares) del siguiente cap:!tuio. 
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CAPITULO 9 

DIAGNOSTICO DF. UNA ORGANIZAC,ION 

FASE 6: ANALISI-S DF. LA PRÓBLID~,ATiéA Y PJ,ANTEÁMIENTO DE PROBLEMAS 
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.: ..... 

DIAGNOSTICO DE UNA. ORGANIZACION 

FASR 6: ANAI.ISIS DB LA PROBLEMATICA Y PLANTEAMIF.NTO DE PROBLEMAS 

En este cap'ÍtuJ..o, se ana.1.1.zan.-a1gunas manifestaciones de - "'f: 

las relaciones estructural.es básicas seleccionadas para ta1 objeto 

{secci6n 8.2.2), dando 'én:f'asis a las relaciones de gesti6n, con-

:f'orme a la orientaci6n ··estratégicR. surgida de1 método econ6mico -

{secci6n 8.2.1). Dicho análisis :f'orma parte del. diagn6stico preli

minar de la empresa Zeta, a través de J.a contrastaci6n de1 estado 

actual con el normativo de dicha empresa. 

Se inicia el cap~tuJ.o, dando los antecedentes que motivaron 

J.a rea1izaci6n del diagn6stico {secci6n 9.1). A continuaci6n, se -

describen los resultados de 1as entrevistas informales, que se rea

lizaron a J.os Directores de la empresa Zeta, buscando una orienta-
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ci6n estratégica, que permitiera p1antear 1a investigaci6n (secci6n 

9.2). Luego, se ana1iza 1a P.rob1emlÍtica de 1a estructura de1 compo

nente de Direcci6n (secci6n 9.3). Enseguida, se hace e1 aná1.isis -

de 1A.s re1aciones comercia1es, ~:i;ite 1a posibi1idad de que 1os di-

rectivos de Zeta hayan perdido e1 contro1 de 1as actividades comer

cia1es (secci6n 9.4). Posteriormente, se ana1izan 1as manifestacio

nes de 1os componentes de Manufactura y de Materia1es, ya que hay -

incumn1imiento en 1as entregas y baja ca1idad de 1os equipos {se-

cci6n 9.5). En penúJ.timo 1ugar, se exp1Ícita 1a situación financie

ra de Zeta (secci6n 9.6), con 1a intenci6n de medir su rentabi1i-

dad. A1 fina1, se describe e1 conf1icto existente entre directivos 

e inversionistas de 1a empresa citada (secci6n 9.7). 

ci6n 

Todo este aná1isis de 1a prob1emática, se emp1ea en 1a sec-

9.8 para p1antear y priorizar 1os prob1emas apremiantes de -

1a empresa Zeta. 

9.1 ANTECEDENTES 

A mediados de1 segundo semestre de 1984, 1os directivos• de 

1a empresa Zeta, S.A. se entrevistaron con e1 investigador de1 pre

sente Estudio, con e1 propósito de so1icitar1e ayuda en 1a so1uci6n 

de 1os prob1emas operativos de su empresa. Como resu1tado de esa -

reunión, se consideró conveniente amp1iar dicha ayuda a toda 1a or

ga.nizaci6n. 

A fines de 1984, se so1icit6 de manera exp1ícita rea1izar -
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un diagn6stico dé'ia. 'empresa citad.a; 'con el ':f':!n de identificar y -

pl.antear Sú.s·-prob:i:'éma~. l)'ásic'ó's;·,a:~!- como propo;;.éionar alternativas 

y sugerencias, orientadá..s''á;·'ú.na'."soi:U.di'.S:d "it'it.egra1.· 

En enero de 1985 • se :lriici6 •el.'. estudio en rel.aci6n aJ.. diag

n6stico sol.icitado. Sobre l.a marcha, hubo que desarrollar l.a meto

dol.og!a requerida+• así como pl.anea:i::'"y'··hacer la investigaci6n nece

- sariá., para tal. prop6sito. 

A :fines de abril de 1985, se entreg6 un reporte prel.imina.r 

a ios directivos de la empresa Zeta, que contenía. el diagn6stico -

en su primera. a.proximaci6n. Los prop6sitos de dicho reporte fueron, 

primero, el de crear conciencia de l.a. probl.emática de dicha empre

sa., ya que no se l.e daba importancia a algunos síntomas relevantes; 

segundo, basándose en lo que pareci6 evidente por la experiencia -

y/o l.a intuici6n, se ident:i,:f'ic6 la problemática de una manera prel.i

minar, de tal :forma. que ·:fuera posibl.e iniciar la búsqueda. de solu

ciones. Esto permiti6, entre otras cosas coincidentes, que 1a em-

presa- modificara la estructura. de su componente de Direcci6n, según 

).as sugerencias dadas. 

No obstante l.o anterior, :f'a1taba mucho ca.mino por recorrer, 

por una parte, se debía extender y pu1ir la metodología para hacer

l.a más e:f'iciente y, por l.a otra, era indispensabl.e para identi:f'icar 

ios ~roblema.s más pro:f'undos. En particu1ar, se requería a.mpl.iar y 

a.:f'inar la descripci6n idealizada de l.a empresa, o sea, explicitar 

toda l.a estructura. de l.a. empresa. y sus relaciones básicas corres-

pendientes. De taJ.. manera, que sirviera de marco pertinente de re-

+ Hubo la suerte de aprovechar el. trabajo que se estaba real.izando -
dentro del. programa. de Tesis Doctoral.. Rn verdad, 1a. asesoría :fue 
contempl.ada como una posibilidad de captar informaci6n pertinente 
y probar 1a parte te6rica y el. esquema conceptua.1. el.aborado a ).a -
fecha. 
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:f'erencia y permitiera J..a i.de21t.:l,:f'i_ca_ci6J?- y eJ.. planteamiento de J..os 

problemas básicos de J..a empresa, tanto a través deJ.. diagnóstico -

presente, como de J..oa próximos siguientes • 

. 9.2 ENTREVISTAS PRELIMINARES 

En esta sección, se describen J..oa resultados de l.as prime

ras entrevistas que se tuvieron con l.os Directores General.. y Téc

nico Comercial.. de J..a empresa Zeta, empleándose el método de coro-

puesto de opiniones. Aparte de iniciar la inveatigaci6n, era vital. 

buscar una orientación estratégica (sección 8.2), que permitiera -

explicitar un conjunto pertinente de relaciones estructura2es bá

sicAs de dicha empresa, ya que, por una parte, se debía planear -

J..a investig,,c:ión exploratoria propia; por l.a o.tra, era pract:icamen

te imposible incluir y anal.:izar J..as J..01 rel.~ciones identificadas. 

Las entrevistas menc:ionadas se real.izaron por s~parado y -

de manera informal.; no obstante, sel.es dió una orientación a tra

vés de preguntas expJ..oratorias muy general.es y poco estructuradas. 

Se presenta, en J..as :f':iguras 9.1 y 9.2, un compendio de las rea--

puestas del.os Directores General.. y Técnico Comercial.., respectiva

mente, y por orden de importancia. Además, a cont:inuación, se en-

J..iatan J..aa preguntas en eJ.. mismo orden que se :f'ormuJ..aron y se hace 

una interpretación conjunta de J..aa conteatac:iones~ 

¿Qué espera como socio de J..a empresa? 

Esta pregunta tuvo J..a :f'in...:Lidad de iniciar J..a entrevista y . ' 
' 
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¿Qué espera como soci·o de J.a·empresa? .. 

J. La permane:ricia de Zeta e;n, eJ. . mercado. 
2 Que J.a empresa aumente su vaJ.or~ 
3 P1aneaci6n :t"isgal. :f'avorabJ.e::· ·pagar eJ.· .. mínimo ·de impuestos, dentro 

de J.a Ley. . -.:~ ·.";'.' ... ->·•· 
4 Obtenci6n de dividendos>···· .... "''"'':--·· 
5 No pe;rder el. control._ a,e· .. 1a .. !_em:Pre:sa'~ 

¿Qué es'Pera como empleado de. Zeta?·, 

J. Sueldo y prestaciones-competitivas con el. mercado. 
2 Cargas de trabajo .. b,,..:t.ariceadas. 
3 Correcta divisi6n de trabajo y de responsabilidades. 
4 Buena imagen de J.a empresa y de su puesto •. ,. 

¿CuiíJ.es son J.os problemas .•urgentes' y de corto pJ.azo'? 

1 EJ..iminar •cueJ.J.os de boteJ.J.a• en Manufactura. 
2 Aumentar J.a ca1idad de J.os productos fabricados. 
3 DeJ.egaci6n inadecuada y cargas de trabajo desba1anceadas en toda -

J.a empresa. 
4 Inde:f'inici6n de responsabiJ.idades en J.a empresa. 
5 Disciplina reJ.ajada. 

¿Cul'!:J.es son J.os problemas •importantes' de J.a empresa.? .. 

J. Existe desconexi6ri d~ J.os Directivos con J.a actividad comercial.. 
2 Fa1ta de atenci6n a J.os nuevos productos y, en eJ.---Z·...rt;uro • no se 

mantendrá J.a competitiv'idad de J.a empresa. 
3 Fa1ta un pl.8.n a mediano Jl_J.argo pJ.azo ·de J.a empre·s-c>: .... 
4 Resol.ver J.os problemas de acciones de J.os inversi:ord.-stas ···externps. 

¿Qué se espera del. investigAdor? 

J. Que real.ice un diagn6stico de J.a empresa. 
2 Que proponga una organizaci6n para J.a empresa, en base a discusi6n 

con el. Director General. y el. Director Técnico-Comercial.. 
3 Ayuda en J.a gesti6n de J.a empresa. 
4 Ayuda para recuperar el. control. de J.a comerciaJ.izaci'6n de Zeta. 
5 Co1aboraci6n para lograr J.a proyecci6n· de J.a empresa. 
6 Actuar como eJ.emento de moderaci6n y fuente de ideas, en J.a toma de 

decisiones estratégicas. · · 

Figura 9.1 
ENTREVISTA CON EL DIRECTOR GENERAL. 
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¿Qucl eapera como •Ocio de 1a empresa? 

1 La continuidad de 1a empresa. 
2 Que aigan exlat1endo 1.ntereaea comunes entre 1a·a inveraionistaa. 
3 Que Zeta ae 1.nati.tuclonal.lce. 

1.Qucl espera como emp1eado de Zeta? 

l. 'l'ener eatabll..1.dftd en el. trabajo• c\.11.d"ando au contlnU.:ldad¡ en 1a -
parte tclcnlca, tener 11.bertad de accidn, adquirir preatl«i,o ante -
l..oa cl..ientea mediante el. conoc1mlento de l..aa tclcnicfta, tanto pro~ 
pi.aa como de l..a competencia, a.s:t como conocer 1aa necea1dadea del. -
propio c11ente. Bn l..a parte comerc:laJ." ae a1.en'te 1.ncompJ.eto y qui.e
re dominar 1a actlvld~d. 

2 Adem4a, para obtener resu.l.tadoa en Zeta y que ~atR.ae·encuentre en
:::!~: ;~::~:ªa!e~~:.~•toa 1~ reconozcan, ae debft tener g~nte 

¿CU~18a aon ioa prob1emaa •ur5entea• y de corto n111.~o? 

1 ltxceao de CR.rga.s de trab11.jo en 1oa Directores Genera1 y 'rilcnico 
Coa::erc1a1. 

2 Poca atencicSn a 1aa dreaa de reaponaft.b111dads ::Jervic:1o a Rede•• 
Ventas. Xngen1er~a y MR.nu~actura. Por otro 1ado• 1aa act1vidadea -
admin1atrRtivaa que ae pueden de1ega.r, por pqrte de1 Director Gene
ral.., aon cobranza, 'P"'ll:ºª y b"'ncoa. IU.entraa. que 111.a de1egRbl.ea 9 por 
e1 Director Tilcn1co Comerct.a.l.., aon e1 mantenim1.ento de 1oa aiatemaa 
de a1gunoa b11.ncos, 1aa homo1ogaciones de 1a s.c.or.• y 1• atencid'n ·
ª 1oa proveedores extranjeros v~a te1ex. 

3 Se producen equipos de bAja ca.l.id.._d y 1os tiempos de entrega aon 
muy 1argoa, no hay inventario de equipoa y ~a1t11. mejorar 1a adminia 
tr~ctcSn del. a1macén de materia prima. 

4 Pal.ta AdminiBtr"'r a l.a gerencia de Serv1.c1.o a Redes, hay Personal.. -
con poca experiencia y ~al.tan pl.anea de capacitactcSn. Ademda, no -
hfllly ind1c"dores de ca1idA.d del. aerv1c1.o prestado y ea nu1a 1& actJ.
vidad de promocidn. 

5 Pal.ta l.ogrA.r l.a ronte.bil.idad del. ~rea de repnracicSn de equipoa en -
Yngenier<a. 

¿Cu"1.ea aon 1.oa probl.eme.a •importa.ntea•de 1R empresa? 

1 Ho ae atienden conven1entemente 1aa actividades eatrat&gicaa de .l.& 
empreae.s contactoa con 1oa c11entea 1.mportantea (A.AA), 1oa nuevos -
~roductoa. 1oa progre.mas do 1.ntegracicSn nac1.onAl. y 1aa re1acione•·~ 
con l.oa prcrveedorea extranjeros. · 

2 En 1a. actual.id.ad, l.a activ1.de.d comercia1 de Zeta ea muy dependiente 
de un adl.o distribuidor. ya que l.a ~uerza. de ventas.interna ea muy 

· pequef'la. Adem4a, ae tiene nu1.a promocicSn en GuRdal.ajara y en Monte
rrey, ao:C como ra.1.tan cntd.l.ogoo comercia1ea y ae hace po_ca publ.ic1-
dad. 

3 Se requiere modernizar 1oa productos actua..1..ea y
0

deaarro11ar otroa -
nuevos, aa:C como renovar mediante inversiones e1 instrumental. de -
Yngenier~a 7 de Kanuractura. 

¿Qu¿' ae eapera del. investigador? 

1 Que resuel.va e1 probl.eme. de Ka.nu~e.cturas el. 1ncumpl.1.miento en 1aa -
entregas, 1a ~al.ta de componentoo y 1& de equipo te:nllLnado. Ba de~ 
cir, e:e debe organizar dicha ilreo.. · · 

2 Bea11zar 1& aud1.tor!a en l.a empresa empezando por Contabil.idad, ya 
que he.y deacon~ianze. en e1 Director Adminiatrativo. Ademaía, proponer 
que hacer con dicho Director (p1an~a ruturoa). 

3 Ayudar a organi~ar a l.a empresa. 

Pigura 9-2 

KNTRBVY3rA COK EL DrRECTOR 'rBCKrco COMERCIAL. 

Autorizacionea de 1• Secretar:Ca de Comunicaciones y Tranaportea, pa
ra poder inata1ar ~ operar l.oa er¡uipoa de 1oa aiatemRa do te1eproceao. 
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J..as .. contestaciones estuvieron .reJ..acionA.das con J..os _intereses de to-
.~ • ¡' . . 

do s~cio,_ t8:1.e:i como_J..a._p_ez:manencia_e:ri el. tiempo. de 'su :patrimonio 

y eJ.. J.. ogro de beneficios. No obstante, _J..J..a.m6, i.a •. ,atenci6n J..a res

puesta ·2 deJ.. .DiJ:'ector Téé~:i;co Co~ercial .(:figura 9.2): que quer:l'.'a 

indicar al.. decir "que sigan ... exi.atiendo. int.ereaes comunes entre J..os 

inversi oni stA.s". 

-:~·-"1--c·~ n.-. 

Aparte de J..as conte~;taciónes .. esperadas de tener buen sueldo 

y prestaciones, d~ io~ar 'uxia•;bue:ria''.:imagen de J..a empresa y de· su -

puesto, etc~,' J..~~ c;;nt:st~~i:one·s:refi.ejaron, por una parte, que eJ.. 
: . : . ···<---·--:•,•-><··~:, ~·~.,_~. ·.· .:·"' .. ''""":'"'1'':•··.·,~--- . . 

Director G~:n:.;.r~:í'. -~i~nt;_ .. 1',;. ':raJ..ta'. de .organizaci6n en su empresa. Por 
.- .~ ·:·. ,_·; ,_ {)_~,,·:::": .. :".:·:· f'- ;::.·_:_ ·i:.7.: :< ?~;;_>-.'.'.{_~:-:~'fj::':, .-. _.·- -

J..a otra, eJ.. Director .Técni.co ·Comercia.1. mani:feat6 su inseguridad en 
' -·'. - 1- '' ..... ,;_ :;~ :- ~. . '._ .- ,.,, ,~; - '. :i __ ,·:. ;:·.·_,,~-; ,, ,·t 

J..as actividades comerciaJ..e·a; -:per:o._en:fatiz6 su capacidad técnica. 
' .' -:~·,. ; ~--= .. --:::' ._; ;_:..;. "(,_": .~:.. -~·-~.:;. ,;:· :: }~'·;_ .. ~y-;: .. ·'/' < . t ::.:.~--. '<~? : . .,:-.·_. ;: _:.:~ -~.. . 

. - ';'.~---:. :' . 
¿Cuiles son ·ios problemas -•urgentes:• y:· de corto pJ..azo? 

·'. \:,· 

EJ.. prop6sito de J..a' :pregunta :fue 'e;;;piicitar J..os. :factores per-

cibidos de ia p;i;obJ..~~Á'.tic~,~:a. iravé~ .de 1.~a interpretaciones de 
- ~ "' r• __ +:_•:':"J:~~·>;t;: .;7:::;>'·~:·,~•:!:,';,,/,·.;?-;'_·,•·_~.:,.,.>•;.,.'~·!·~-.: .. -~ ... :··-~ '._:·~ .. 

J..as dec~'."-X:~~1::,':>~.~:'.'cd!'~.1:~?,~·~Ir:Jfej7:-.~~~d?.ª para buscar una aoJ..uci6n ur
gente. Las contestaciones . ..'re:f1ejaron J..a posible :falta de organiza

ci6n de' J.l;;. ~~;~;~~;'::e;¿~e~~: :ie car~a~ de trabajo y J..a poca atenci6n 
~ .> ,' ·,_"-:: ;:~.)/~ :::'\{t-:;; ·::~-\'::'¡'. --~·:~·f.FJ! .. - _ ~~/:; ·; .. •_' .. :>: -:, · ' : , · · 

a J..a.a área.a de su 'responsabilidad, as:l'.' como una deJ..egaci6n inade--
- '',. '.:i~ .~.~-·: .:i~..J.~~:~1~:-1~;r-::::.,..:-·"·-.,._:.: ,. .. 

cuad'.3- e inde:fini_c1:~n,.,'1,~,,~esI> .. :>nsabi_J..idadea, etc. Manifestaron su 

preocupaci6n -por ei i:ricumpJ..i_miento en J..aa entregas deJ.. equipo pro

ducido y eJ.. bajo nivel.. de su calidad. Además, J..J..am6 J..a atenci6n que 

eJ.. Director subaJ..terno indic6 J..a :falta de gesti6n hacia eJ.. compo-

nente de Servicio y J..a no rentabiJ..idad del. subcomponente de Repara

ci6n de Equipos en Ingenier~a. 
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Es importante también enfe.t.iza.:i:-, que fue mu~ indicativo e1 

hecho, que a pesar de identificar y conocer a.igunas manifestacio-

nes de 1os prob1emas, no estuvieran tomando 1·;{·:;:; decisiones pertinen
·• -:.~. tes. 

¿Cuá1es son los prob1emas •importantes• d'e la empresa? 

L 

La finP..lidad de esta pregunta consistió en conocer, de par- -

te de 1os entrevistados, cua1es eran 1os síntomas de 1a prob1emáti-

ca. que era. trascendental. para 1a empresa y significaba 1a. necesidad 

de buscar una so1ución. Las contestaciones a 1a. pregunta indicaban que 

~··no tienen bajo su .contro1 1as actividades comerciales de 1a. empresa 

·y que no hay atención a1 desarro11o de 1os nuevos productos, as~ -

-como se ref1eja 1a. preocupación de1 Director Genera.1 por reso1ver 

e1 prob1ema de acciones de 1os inversionistas externos (accionis~

ta.s) • 

¿Qué se espera de1 investigador? 

.:;.. Aquí, 1a idea fue que 1os entrevistados indicaran, de una. -

: 
L 

._ 

manera exp1~cita, 1o que se deb~a esperar de 1a. investigación. Co- 'L 
mo se aprecia. de 1as figuras 9.1 y 9.2, se contemp1a que se propon-

drá una organización para 1a empresa, que permita recuperar el con-

tro1 de 1a comercia1ización, así como resolver e1 prob1ema de Manu

factura. Además, e1 Director Técnico Comercia1 expresó su descon-

fianza en el Director Administrativo. 

Como comp1emento a1 resumen anterior, es conveniente anotar 

1as frecuencias con 1as cua1es e1 entrevistado menciona ciertos 

s:!ntomas i:e lA. prob1emática, 1o que indica e1 grado de su preocupa-

,, 
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·ci6n. Adem.(s, se debe observar .. si dicho síntoma es también mencio

nado nor 1os demRs entrevistados. En 1a figura 9.3 se muestra e1 

anáJ..isis comb~ado citado, en donde se dan en orden prioritar~o 

J.os. 8 ·.síntomas princi.pailfii ;';"' 
' . 

S:Cntoma: 
J. Desorgani~aci6n· · ·· ··· · · ' 

2 Fa1ta de contro1 de 1a 
actividad. comercia1 

3 Incump1imiento de entregas 
y baja caJ..idad de1 equipo 
""Producido 

4 Fa1ta de atenci6n a 1os 
nuevos productos 

5 Probl.emática de socios & 
accionistas 

6 Descuido en 1~s re1aciones 
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LAS FRECUENCIAS DF. SINTOMAS MENCIONADOS POR LOS ENTRrNISTADOS. 

De acuerdo con los· síntomas dec1arados por ambos Directores, 

ia empresa se encontraba desorganizada, se había perdido el. control. 

de ia actividad comercia1, con incumplimiento de 1as entregas y ba

jo nivel de 1a ca1idad de los equipos, con fa1ta de nuevos produc

tos, y quizá, exist:Ca una problemática con inversionistas. Adem~s. 
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1os síntomas indicados Únicamente por e1 Director Técnico Comercia1, 

se mostrabA.n en. e1 descuido de 1as re1aciones con 1o~ proveedores -

extranjeros y en 1as pérdidas ec~n6micas por 1a reparaci6n de equi-

pos, así como en 1a desconfian~a "6on e1 Director Administrativo. 

Antes de proceder a p1anear 1a investigaci6n exp1oratoria, 

se consider6 conveniente rea1izar a1gunas observaciones dentro de 

1a empresa, así como tres entrevistas informa1es más, con ia inten

ci6n de aumentar 1a comprensi6n de 1a prob1emática dec1arada. Ade-

más, se consideraba probab1e que a1 menos a1gunos síntomas estuvie

ran interre1acionados. 

Se pudo observar de manera informa1, que 1os Directores Gene

ra:l. y Técnico Comercia1 trabajaban más de nueve horas diarias. Ade

más, se pudo constatar, que éste úJ.ti_mo mantenía buenas re1aciones 

(por te1éfono y por .te1ex) con 1os proveedores extranjeros, dedicán

do1es gran parte de su tiempo. No obstante, en e1 pasado se perdi6 

una Representaci6n Comercia1 importante; pero se· había recuperado. 

Daba 1a impresi6n, que e1 responsab1e de 1a gesti6n de Manu

factura se encontraba saturado, con muchos prob1emas y deta11es ope~ 

rativos y había atrasos en 1os p1anes de producci6n. Además, 1a vi-

sita a 1a p1anta mostr6 que ésta más se parecía a un gran ta1.1er, 

que un conjunto organizado de 1Íneas de ensamb1e y prueba. 

Mientras, que 1a cA.ntidad de1 persona1, dedicado a1 diseño -

de ios nuevos equipos y a 1as adaptaciones, apenas 11egaba a.:L 25 ~ 

de1 tota1 de Ingeniería, e1 resto se dedicaba a 1a reparaci6n de 1os 

equipos de 1os c1ientes. Todq e1 componente de Ingeniería daba ia -

apariencia de estar bien organizado • 

. ~ 
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Durante J..as observaciones citadas, se real.izaron las tres -

' .. entrevistas ya:menciona.,las •. -1La primera, se hiz6 con el Director Ad

ministrativo. y .tuvo J..a~ :f'i_naJ..idad de expJ..orar J.a eituaci6n de des-

confianza· declarada en ·J.a:s .entrevistas anteriores. En esta entre-

vista, éJ.. con:f'irm6 que ya no J..e tenían confianza y que, además, J.e 

.,hab:Can congeJ.ado su sueJ.do hace más de un año, como una invitaci6n 

a salir de J..a empresa, y que estaba dispuesto a retirarse, si en-

centraba otro trabajo igual. o mejor pagado, ya que su J.abor no era 

reconocida y se sentía mol.esto. Posteriormente, se supo que había 

tenido :fricciones con J..os otros Directores. 

La segundR entrevista se reaJ..iz6 con eJ. distribuidor+, cita

do en J.ae conversaciones anteriores, y, para entonces, ya se sabía 

que además', era accionista minoritario de Zeta y que antes ocupaba 

J..a Direcci6n Comercial. de J.a empresa citada. El prop6sito de J.a en

trevista :f'ue expJ.orar eJ. estado de J.as actividades comerciales. En 

J..a entrevista·, .. dicho distribuidor indic6 que tenía buenas reJ.acio-

nea con J..oe socios, directivos y empJ.eados de Zeta. Asimismo, men

cionó que había renunciado a J.a Direcci6n Comercial. citada, debido 

a que J.o J.imitaban en sus actividades comerciales, así como casi -

nunca había recibido dividendos de Zeta. En J..a actuaJ.idad, atendía 

mediante comisi6n sobre J.as ventas, a J.a mayor parte de J.oe cJ.ien

tes importantes de Zeta; pero que ésta seguía teniendo probJ.emas -

de entregas y de CAJ..idad con sus equipos. 

Por úJ..t·imo, J.a tercera entrevista se hizo con eJ.. responsabJ.e 

de J.as ventas de Zeta. Mani:f'est6 estar contento con su trabajo y -

que con eJ. tiempo estaba incrementAndo J..a cartera de clientes; pero 

que recibía un sueJ.do muy bajo y que su comiei6n sobre J.as ventas 

+ Por razones obvias, se omite J.a raz6n social. deJ. distribuidor. Se 
J..J.amará •w•. 



,_. 

262 

era casi diez veces menor a. la que +e p,¡;i.gA.ban a.1. distribuidor W, -

a pesE>.r de que consideraba haber realizado una buena labor comer-

cia1.. Por otro 1.ado, expres6 que ser sent:i'.'a aut6nomo y que s61o re

curr::Ca a1 actua1 Director Técn.íco··. Comercia.1., en caso de necesitar 

1.a con:f'igurA.ción de un sistema y.1.a se1.ección de 1.os equipos· co- -

rrespondientes,para respaldar técnicA.mente 1.as propuestas importan

tes y comp1ejas. 

Tomando en consideración a 1.a in:f'ormaci6n que se obtuvo de1 

análisis de las entrevistas y observaciones pre1.iminares, se proce

did á planificar el estudio de 1.as re1.a.ciones básicas, según 1.as -

prioridA.des dadas en 1.a :figura ·-9.3· .• ··' ·· 

En primer 1.ugar, se necesitaba .tener conocimiento de la es

tructura del componente de Direcci6n de.Zeta, mediante e1. cua1. :f'ue

rA. posi b1e describir como estaban o;['.ganizados. Es as:(, que se de

bía investigar y anal.izar 1.a.s relaciones de autoridad y de gestión 

(sección 9.3). 

En segundo 1.ugar, era conveniente investigar 1.a problemáti

ca comercial, a través del aná1isis de 1A.s actuaciones de1 distri

buidor W y del componente de Ventas de la empresa Zeta (sección 

9.4). Era importante buscar una so1ución, si en realidad dicha em

presa había perdido e1 contro1 de 1.as actividades comercia1es, ya -

que a la 1.RrgA, el distribuidor citado se quedar:i'.'a con J:os c1.ientes·. 

En tercer 1.ugar, se debía ana1izar 1.a situación de1 compo-

nente de gestión de Manufactura (sección 9.5), ya que el incump1i

miento de las entregas y la. baja calidad de los equipos producidos 

podían ser causados por una deficiencia en la conducción de1. compo-
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·nente. •operativo •. Esto, sin de~cuidar hacer un análisis :posterior 

del :papel que .juegan .1.o.s. recursos fina.ncieros y tecno16gicos. 

SegÚn. el esquema de ·-ia figura 9.3, se espera en un futuro 

-pr6ximo investigar la falta de atenci6n a los nuevos productos, 

cuando se tenga un mayor conocimiento del funcionamiento de la es

tructura del componente de Direcci6n, así como de la problemática 

actual ·de la empresa Zeta. A :priori, se considera que existe una -

alta probabilidad de que los síntomas de desorganizaci6n, ta.les co

mo la poca atenci6n dada a las áreas de responsabilidad y el exce

so de carga.s de trabajo administrativo (figuras 9.1 y 9.2), estén -

interrelacionados con la falta de atenci6n a los desarrollos de los 

nuevos proyectos. No obstante, este síntoma es prioritario y se de

be investigar a 1a mayor brevedad posible, ya que su soluci6n, re

presenta satisfacer mediante bienes & servicios apropiados la de

mAnde. futura de los clientes. 

En cuarto lugar, y antes de investigar la nosible problemá

ticA. de.los inversionistas, es conveniente cono1:no:.r el estAdo finRn

ciero de la empresa Zeta, que incluye el análisis de su rentabili

dad (secci6n 9.6). Se dice que es conveniente, debido a que los· in

tereses de dichos accionistas & socios¡ se relacionan con las utili

·da.des realizadas y la obtenci6n de divid.endos como pago por su ca

-pita1 invertido. Dentro del análisis financiero, se invP.stigará el 

síntoma 8 (figurA. 9.3), en relaci6n a la falta de rentabilidad en -

algunos productos de la empresa citada. 

Por otro lado, se considera que las relaciones : con 

los proveedores actuales son buenas y, :por lo pronto, no merecen -

una investigaci6n específica. 
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Es así que, en quinto y Úl..t~mo ~ugar, se analizarán ias re-

1aciones entre 1os socios y ~ccionistas de 1a empresa Zeta, buscan

do si aún existen intereses comunes, que permitan 1a continuidad -

de 1a empresa. Además, se estudiará e1 con:f:l.icto existente con e1 -

Director Administrativo,(secci6n 9.7). 

9.3 ANALISIS DE LAS RELACIONES DE AUTORIDAD Y DE GESTION 

Esta secci6n tiene e1 prop6sito de describir 1a prob1emáti

ca de1 funcionamiento de 1a estructura de1 componente de Direcci6n 

(secci6n 9.3.1), así como identificar 1os prob1emas de dicha estruc- ~ 

tura (secci6n 9.3.2) • 

. 9.3-1 DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA DE GESTION 

En esta parte, se ana1izan 1as manifestaciones de a1gunas 

relaciones de autoridad y de gesti6n, que se presentan en e1 compo

nente de Direcci6n de 1a empresa Zeta. Para ta1 objeto, se hace 

uso de 1os organigramas de dicha empresa, tanto de1 ofi--

cia1mente aceptado por sus dirigentes y emp1eados (secci6n 9.3.1.1), 

como de1 deducido de manera informa1 conforme se manifiestan ias 

citadas re1aciones (secci6n 9.3.1.2). Además, se ana1iza su organi

gr"'1!la anterior (secci6n 9.3.1.3) y, por Último, se comparan entre 

si dichos organigramas (sec~i6n 9.3.1.4). Los anáiisis anteriores 

permiten identificar 1a prob1em~tica de 1a estructura de1 componen

te de Direcci6n mencionado. 
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9.3.1.1 ORGANIGRAMA OFICIAL 

Esta secci6n tiene e1 prop6sito de analizar el. organigrama

oficia1 de 1a empresa Zeta.(figura 9.4). Se obtuvo dicho documento, 

mediante 1a petici6n expl.Ícita que se hizo a los dirigentes de l.a 

citada empresa. 

De acuerdo con l.a figura citada, eJ. 

está formado por l.a Direcci6n General. y de 

c?mponente de Direcci6n 

dos Direcciones subaJ.--
1 ' 

ternas, tal.es com~ J.a Administrativa y J.a Técnico Comercial.. La 

Direcci6n General., .. '.aparte de coo'rdinar ~ l.as ;citadas Direcciones, 

se encarga de J.a ge._s~i6n del. componente de. M~nufactura, así como 

de J.a administraci~n de l.a parte operativa de Contabilidad (pagos, 
l 

facturaci6n y cobranza). Por el. otro l.ado, dicha Direcci6n trata -

con l.os distribuidores, en cuanto a J.as negociaciones y las poJ.íti

cas de venta. Por su parte, Manufactura (gesti6n) se encarga de 

coordinar a J.os subcomporientes de Producci6n (líneas de ensambJ.e 

y taJ.l.er mecánico) y a Material.es (adquisici6n de materias primas). 

La Direcci6n Técnico Comercial. tiene J.a administr~ci6n de -

los componentes de gesti6n de Ventas, Servicio a Redes e Ingenie-

ría, así como controla a un subcomponente operativo J.J.amado Embar

ques (transporte de J.os productos terminados). Por su J.ado, Inge-

niería (gesti6n) se encarga de J.a coordinaci6n de l.os componentes· 

operativos de Reparaci6n de Equipos y de D~seño. Mientras, que co

mo su nombre J.o indica, Servicio (gesti6n) administra eJ. manteni-

miento de J.as redes de teJ.eproceso de J.os cJ.ientes. 

La Direcci6n Administrativa J.J.eva l.a conducci6n de J.os com

~onentes de Contabilidad (no operativa) y de Otros Servicios Admi-
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nistrA.tivos, .ta.1.es como ·ia contratación y el. despido del persona.1., 

J.a. vigiJ.ancia. y J.a J.inip_ieza, entre ·Otros. Además, ti.ene el. control. 

del. su.bcomponente de Al.macén. 
; ,-::._-:;:;.:::¡ ',;. -::~ -. ,;,,:_. -' ~·,-;;: -·' ;.-·:·· ·!·T;. ·)· 

.·. 
u~ ~~áiÍ.si~ más pr~fundo del. organigrama ofi.ci.a.1- {fi.gura -

g.4), refieja. l.A. preocupaci.ón de.J.a Direcci.ón General. por 1-a obten

c.iórÍ de fondos {facturación y cobranz_a) y por el. control. de 1-os pa

gos, ya que estas operaciones son coordi.nadas directamente, en J.u

ga.r, como general.mente sucede, de que seha.ga. dicha coordinaci.6n a través 

de 1-a Di.rección Administrativa {Financiera, etc.) o, en su defecto, 

J.a realice aJ.gún componente i.d6neo, tal. como el. de Contabil.idad. 

Además, se observa que el. componente de gesti.Ón de Manufac

tura denende di.rectamente de J.a Di.rección General., en J.ugar de ser 

coordi.nado por aJ.guna Dirección subaJ.terna más apropiada. No se sa-

be si esta situación es provocada por 1-a fa.1-ta intencional. de una 

Dirección, porque no hay quien haga J.a ci.tada coordi.naci6n y/o -

se deba a 1-a preocupación del. Di.rector citado, de control.ar el. ca

pi ta.1. de trabajo, entre otras posibl.e.~ ca.usas. 

Por otra parte, en este tipo de empresas no es pr~ctica co-

mún que el. Al.mac&:t:Í dependa de J.a ·~irec.cÍ..6.n Ad~inistrativ;,.., sino • ·' 

que dicho subcomponente sea coordinado por Material.es, J.o que re-

duce 1-a i.ntervención de J.a Dirección citada s6J.o al. control. conta

ble. Además, se interpreta J.a relativa. poca importancia que tiene 

Material.es en di.cho organigrama, por quitar una responsabiJ.idad 

tan indispensabJ.e en J.a producción. 
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9~3.1.2 ORGANIGRAMA INFORMAL 

Para tener una idea de 1.a estructura reaJ.. del.. componente de 

Dirección, no basta con ana1izar el.. organigrama oficiaJ.. de 1.a em -

presa, ya que con frécuenciá existen di.ferencias entre 1.as re1.a-

ciones de autoridad y 0

de 'g~st:ión °iz:idic~das· e'zl: dicho documento y 

J..as· que se manifiest.an. Entonces, _es' _convEi"lliénte. comp1.ementar 1.a 

información obtenida por dicho an<Í1.isi
0

s, con-·ia. que se obtiene de 

1.a investigación de 1.as manifestaciones d.~·:1;,,.:,;, .~e:l_aciones citadas. 

A -partir de 1.os resu1tados de dicha invest.igación, se obtiene el.. -

organigrama informal+. 

De acuerdo con 1.o anterior, esta sección tiene el.. propósito 

de indicar el.. procedimiento seguido para obtener el.. organigrama 

informal.., así como presentar los resultados de su an<ÍJ..isis. 

Para tal.. objetivo, se de1.ineó i.a investigación49 mencionada, 

seleccionando e1 método de encuestas y diseñando dos cuestionarios 

• estructurados como instrumentos de recopi1.aci6n de datos. La pob1.a

ción se1.eccionada (12 personas) consistió de todos 1.os directores· 

y de aJ..gunos de 1.os emp1.eados de 1.a empresa Zet_a, que se considera

ron, por su trabajo, que podían aportar :informa~ión sobre 1.as re1.a

ciones de autoridad y de gestión. Ad.emái;, '~ii.; ,~·~~\.'.l;:i.'eció contact~ -
,'~ :'" :~:ii-· .';, ''.-' :>.:-;·' ·,: - . 

personal.. en su lugar de trabajo (oficina) y casi a1 mismo tiempo. 
. • : -" .;~· .: ! ""f;-·¡ -':'.'· - ~ . - : -

Mediante previa introducción, se 1.es so1.icitó c_o_ntestar a 1.os cita
'3-~-~··::· ... -

dos cuestionarios. 

Para el diseño de uno de 1.os cuestionarios, se tomó como 

+ Se 1.e dió ese nombre, debido a que dicho organigrama se obtiene a 
partir de 1.as dec1.araciones 'informaJ..ea•· cie 1.os directivos y emplea
dos. 
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.base una. técnica.-··sociométrica.8 ' 50 denomina.da. sociograma.+, modi:f'ica.

da a J.as necesid~des .ó d~ la investi·gFic:i:6n: ·explicitar la estructu

ra. in:f'ormA.1 de ·ia.s relaciones _de autoridad y de gesti6n del compo

nente de Direcci6n. Es a.si.que, tanto el instrumento de capta.ci6n 

de da:t;os,: como su .pl1?.n de ~ná1isis49 ·; .. · 'quedaron determina.dos por la 

citadt• ... técnica. A1 menciona.do cuest'iona.ri_.ci se le 11am6 •General' y 

:fue pr.~sentado de e_sa manera. Consisti6 de alrededor de 20 pregun

ta.a, el 26 % orientadas a declarar las actividades desarrolladas 

por el entrevistA.do, el 39 % a indicar con quienes se coordinaba 

y el. resto :fueron sobre sus da.tos personales. 

+ 

Mientr?.s, que en el segundo cuestionRrio, se pidi6 de mane

rR explícita. al. entrevista.do, que indicRr:Í brevemente como estaban 

organizados: organigrl?.ma., des~ripci~n_.de :funciones, relaciones con 

otras áreas, etc. Los resultados'con:f'~rniaron lo que ya se sabía, o 

.sea, ._describieron el organigrama:·,:. 1.i.s·· _:f't.lnciones y J.as interrela.cio-

nes oficialmente aceptA.das.' 
•4'' .. 

EJ. prop6sito.deJ.. segundo cuesti'oñari:·o, a.sí como eJ, de las 

preguntas de re11eno en el primero·; .. -.:fuerori'·la de ocu1tar 7_a.1 entre

vis.tado J.a verdA.dera finA.J.idad de· 1a.'invest;lgaci6n, est'o :es, la de 

explicitar la estruct1ira. informal. del· componente·· de Direc.ci.6n. 

UnP vez contestados los cuestionarios, se procedi6 a proce

sar Xa in:f'ormaci6n. En primer lugar, en base de los da.tos propor

cion,,..dos por CA.da entrev:t Atado, se eJ.abor6 un diagrama. de :f'luj o, 

indicando de quién se rec:f.bían órdenes (formales e in:f'ormaJ.es) y -

con quien se trataban J.os problemas (asuntos), tanto de1 personal 

See;ún Northway50 , un • sociogr0.ma• es "un medio para determinar el 
grado en que J.os individuos son aceptados en un grupo, para. descu
brir las reJ.P..Ciones que existen entre estos individuos y para. poner 
a.J. descubierto 1a. estructura de1 grupo mismo••. 
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a su cargo como de1 externo. Ade.más, se .hizo un resi:imen de sus ac

tividades dec1a.rada.s por· orden. de importa.ricia. y por consumo de su 

tiempo. 

En segundo 1ugar, tomando en cuenta todos 1os diagramas y -

en base a 1a.s coincidencias+ de :f'1ujos, se determinó e1 sociogra.ma 

'correspondiente ( organigramR informa1) • Los resu1 tados se presentan 

en 1a figura 9.5. 

Un análisis de1 organigrama. informa1 (fi~ra. 9.5) revela, 

en primer 1ugar, 1a existencia de una a.ita comunicaci6n e in:f'1uen

cia. entre 1os Directores Genera1 y Técnico Comercia1, a.sí como en 

tre éstos y el distribuidor W. 

En segundo 1ugar, el Director Técnico Comercia.1 no tiene 

una comunicación de gestión con los componentes de Ventas y de.Ser

vicio, es decir, no ejerce la conducción de éstos componentes·. En 

general, el personal de Ventas se siente aut6nomo y s61o recurre -

•a su Director, cuando ha.y 1a necesidad de configurar a1gÚn sistema 

en una propuesta. importante, mientras· que Servicio actúa de mane-

ra independiente.· Por 1o contrario, se observa una. fuerte comun·i-

cación y contro1 entre e1 cita.do Director y e1 responsa.b1e'de'1a"_:. 

gesti6n de Ingeniería. Adem.!s, en 1a práctica., e1 subcomponen.te de 

Embarques es controlado por el distribuidor w. 

En tercer 1ugar, por un 1ado, el Director Administrativo no 

tiene in:f'1uencia sobre 1os Directores Genera1 y Técnico Comercia1. 

Por el otro, 1a parte de Contabi1idad (gesti6n) y 1os subcomponen-

Cuando se encontraron discrepancias entre 1os :f'1ujos dec1ara.dos en
tre dos entrevistados re1acionados o, en su defecto, no correspon
d~a con 1a 1nforma.ción ya sabida., se recurri6 a. 1a. entrevista in-
formal_; ..... para eliminar dicha discrepancia.. Hubo sólo dos casos. 
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tes de Materiales y Cobr~nza (opera~ivo) reportan y reciben Órde-

nes directas deJ. Directpr ·Administrativo; pero también del Direc-

tor General., presentando.se una ·duaJ.ida.d de mando poco deseabJ.e. 

Además, se confirma\-:que.c··e1~D1'rerc~i:.r General. controJ.a directamente 

1os pRgos, J.a··;~~~~~;~6~·¡.;_·; el. efectivo (bancos). 

Rn cuarto lugar, se presenta la situación de que J.as activi

dades de gestión y operRtivas de J.a producci6n de i·os equipos, se 

encuentran dispersR.s. Por una parte, 1A. Direcc:i;Ón General. tiene J.as 

coordinA.ciones de Manufactura (gesti6n) y de MateriaJ.es; pero com

parte con eJ. Director Administrativo la de Materiales. Por J.a otra, 

Producción dentro de Manufactura requiere 1a intervención+ de los -

técnicos de Ingenier:i'.'a, para reaJ.iza.r 1as reparaciones de su equipo 

en proceso. Adem~s, existe una coordinación 1ateraJ. entre Manufactu

ra y Material.es, que de aJ.guna manera, hacen posibJ.e J.a producción 

de J.os equipos. No obstante, a partir deJ. análisis de J.as activida

des declaradas (encuestas), se observa que el personal. de Manufactu

ra· ··(gestión) realiza J.a • expJ.osión• ++de J.as materias primas, en J.u-

' gar de ser Material.es quien real.ice dicha actividad,.· conforme a la 

prácticA. común de la industria. 

Por otro J.A.do, a partir deJ. análisis de J.as actividades, eJ. 

Director General. se encarga de reaJ.izar J.os.trámites y el presupues

to de los equipos de i"mportación (no se .l!;~E;?·;;;~ ;~· 1~ fi~ra 9.5). 

Mientras, que eJ. Director Técnico Comerc_iaJ. ,,i:J;t~'.~¿_'iIP:~ ''d.'e' .·las relacio

nes (contRctos) con J.os proveedores. extr~n;f~;i;J_s'.>(no' ·se muestra en -··· 

la figura 9~5). Lo anterior, iridica que--~J. componente de adquisicio

nes de 1os equipos se encuentra disperso~ 

+ ReJ.aciones detectadas mediante observaci6n, antes de la apJ.icación 
de J.os cuestionarios (encuestas), éstos no las detectaron. Ver J.a -
sección 9.2 •. 

++ La •explosión• consiste: a partir de las cantidades de los equipos 
a producir, se determinan J.os requerimientos de cada material.. 
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9.3.1.3 ORGANIGRAMA ANTERIOR 

Al. anal.izar 1-as me.ni:f'estaciones de las relaciones de autori

dad y de gesti6n, mediante 1-as informaciones obtenidas de 1-os or-

ganigrama.s oficial. (actual.) e =l;n:f'ormal (secciones 9.3.1.1 y 

9.3.1.2), surgi6 1-a duda: ¿C6mo ~ataba organizado el. componente de 

Direcci6n, antes de que renunciara el. Director Comercial.? (secci6n 

9.2). Se consider6 importante contestar 1-a pregunta, debido a que 

daba la impresi6n que i:os ·Directores General y Técnico Comercial, 

se habÍPn repartido el. ~~abajo de administrar los componentes, .que 

antes coordinaba el Di,X:E;C:,~Or, Comercial. Esto :fue confirmado por el 

Director General en ~na",?ihitrevista posterior, indicRndo, adem.ís, 
--~,~ ·-···-~#-.~--'-

que no disponían de una ·:persona del nivel. y carE1cterísticas reque-

ridas digno de su confianza. En la :figura 9.6 se presenta el. orga

ni~rama anterior. 

El ani!l.isis ... de. 1-A. :figura.cite.da, mostr6 que 1-a Dirección 

ComerciA.l coordin ... ba a 1-os componentes de VentA.s y de Servicio, . . 
así como al subcomporienté de. Embarques. Además, dicha Dirección ma-

nejaba. 1-as relaciones y trámites con los proveedores extranjeros. -

Mientras, que 1-a Direcci6n Técnica administraba sólo a Ingeniería. 

9.3.1.4 CONTRASTE ENTRE ORGANIGRAMAS 

Con esta sección, se termina la descripci6n de 1-a problem.í

tica de las relaciones de autoridad y de gestión de la empresa Ze

ta. Se inicia comparando los organigrEimA.s oficial y anterior, con 

el ~in de exp1icitar su evo1uci6n. Luego, se compara.n los organi-
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gramRs oficial. e informa.J., co~ ia. intenci6n de expresar el.ara y~ 

formal.mente J.as diferen~ias existerites, entre J.a estructura acepta

da por J.os Directores de J.A. empresa Ze.ta y J.a que rige en realidad. 

Para el. ·caso a·e-"ze·ta.; al. contrastar J.os organigramas oficial 

(actual.);, y°,;,ant~fio~ pe:pni t.e. identi±.'::i:~º'.9;r; J.as sobrecargas administra

tiva.s .de .. ~'~}3'.:Df'rect~'.res Ge;rieraJ.. y T.écil;ic o. Comercial., que se tienen 

coino .consecuencia de J.a renuncia dei' Director Comercial (secci6n -

9.2) ,:y 1~/~'~C::isi6n. (no expJ..ícita) de no· contratar un nuevo Directi

vo . o, en 'áu. defecto;. de dar J.a, _oportunidad a un empleado de Zeta. 

Ver J.a figura 9.7. ,Por .un ·1ado, e:L Director Técnico tuvo J.a necesi

dA.d de administ.rA.r; ·a:demá,s 'de Ingenie.ría., J.as partes de gesti6n de 

VentA.s y. de Servicio··a·· Re'de·s, y aJ. subcomponente operativo de Em-

barques, así como coordinar con :Los proveedores extranjeros, J.as 

negociaciones y adq'l.Íisiciones de :Los equipos de importaci6n+. Por 

eJ. otro, J.~ Direcci6ri Genera.J. se encarg6 de· J.as negociaciones 

J.os distribuidores, '~~Í'<éom6 .f,_ijar J.as políticas respectivas. 

con 

A par-

te de absorver mucho 'tiempo, se voJ.vi6 importante_ tal. actividad, 

ya que el. Ex-Direct·~~- Com~rcial en ca:l:idat'l d'e nu:~~ . .:i.:i.stri buidor 

seguía tnA.nejando J.a cart'e·r~· de cJ.ient_es importantes' (AAA) de J.a em

~resa. Adern~s, e1 Director General se encarg6 de Ios trámites (per

misos de importaci6n, etc.), que se requerían hac~r-como consecuen

cia. de J.A. adquisici6n de J.os equipos de importaci6n+. 

E1 análisis anterior proporciona. una expJ.icaci6n J.6gica del. 

exceso de carga administrativa del. Director Técnico Comercial.; sin 

embargo, no es suficiente para el. e.aso del. Director General. Ante 

ta.1 reflexi6n, se anaJ iz6 ~uevamente J.a figura 9.7;· pero ahora, -

tomA.ndo en cuenta las reJ.ac.iones que eran comunes entre J.os organi-

+No expJ.ícitos en la figura 9.7. Ver J.a secci6n 9.3.1.3. 
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gramA..s ·:involucrados. Es así, ··que se. percat6, que no era práctica co

mún, que uri·.Di~ector General. coord.inara directrunente al componente 

degesti6ri .~e\JÍi~z{~fa:ct~ra··.y-~·> ~pez;aÚvo de Contabilidad (pagos, 

. 'qiie:.~~ ~Z:c)';;~di.ó a'.:i.ndagar más sobre este 
,.,,·,_ ·'':.2;.· .,(;·; 

la respuesta se encontr6 en la informa

ci6n hist6rica ·de ia.' empresa, o sea, en un organigrama anterior a 

:Los analizados. Eri .éste existía la Dirección de l\.íanufA.ctura, que -. .,,. ,,.. . . .. 
coordinaba,.. entre otras cosas, a los componentes de gestión d.e Pro

ducción (Manufa.ctura) y de Ingeniería; pero no existía la Dirección 

Técnica+. AJ.. analizarse dicha estructura, se encontr6 más adecuada 

que la actual y la duda que surgía, entonces, era en el sentido de 

que había pasado con el Director de Manufactura. Esto fue aclarado 

por los actuales directivos de. Zeta, que indicaron que el Director 

citado, hAbÍa renuncia.do++ hace. mÁ.s de año y medio, y como conse-

cuencia de los efectos de 1a actua1·crisis económica (demnnda de-

-orimidA.), se ·:consideró convenient~ .. eliminar el puesto, o sea, el -

Direct.or General ·se enca.rgabá de· la coordinaci6n de Manu.f'.ar.tura y 

de Materiales, mientras que se creaba la Direcci6n Técnica.. 

Para el segundo caso, la respuesta se encontr6 en el análi

sis comparativo de.·'1os organigr·amas ofi.ci.aJ.. e informal. Dicho aná

lisis se proporcionft.'<ª'· .coxrtinuac.i6n. 

AJ.. contrastar los organigramas oficial e informal (figura 

9.8), permite evidenciar, en primer J.-\iga;;. q~e el distribuidor w 
t:iene una influencia mayor a la qua co.;~e;;.p'C,há.e. a. su condici6n, a 

+ El actual Director Técnico Comercial reportaba aJ.. Director de Manu
factura citado, como Gerente de Ingeniería. · 

++ Además, mencionaron que dicho Di.rector no les dió el resultado es
perado. 
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pesR.r de ser ·accionista minori"\;ar~p de Zeta;·· Además, controla de -

manera indebidR. al subcoinponent·e"de'EI1lbarques·~· 

En segundo lugar, él ·::D:i.r'eét'ór'·'.Ge:rleral expresa su desconfian

za en el Director Administr~tivo;."'ejerciendo, por una parte, la 

dualidad de mando en el componente de gesti6n de Contabilidad. Por 

la otra, hay una indefinición de quien realmente controla a la C.o

branza y a Materiales. Además, mantiene la Direcci6n General bajo 

su control directo al subcomponente que se encarga de los Pagos, 

la Facturación y el Efectivo (Bancos). Se considera, que con excep

ción de Materiales, todos los· demás componentes y subpart.es, debe

rían ser administrados directa o indirectamente por el Director Ad-

ministrativo, conforme a la práctica común en este tipo de empre-

sas. 

Al, tomar en consideraci6n l.o anterior, o sea, que el. Direc

tor General, aparte de conducir a las Direcciones Administrativa y 

Técnico Comercial., se encar~a de l.a.s negociaciones· c·Óu los distri

buidores (s61o W), de coordinar l.os componentes de Ma.n:u.f'>H,i.ura (ges

tión) y de Contabilidad (operativo), de ejercer su autoridad direc

ta sobre l.os componentes de Contabilidad (gestión) y_.dA Material.es, 

provocando una dualidad de mando con el. Director Adm1nistrativo, 

así como se encarga de l.a coordinación de l.os trámites, que requie

ren l.as adquisiciones de l.os equipos de importación. Con esto, se -

11.ega a una explicación satisfactoria del exceso de.carga adminis~ 

trativa del. Director General.. 

En tercer l.ugar, el. Director Técnico Comercial. no realiza 

la conducción de las partes de gestión de Ventas y de Servicio, 

así como del aubcomponente de Embarques, a pesar de estar acepta-
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do oficia1mente. Lo anterior, confirma a1gunas de ias dec1araciones 

dadas en 1as entrevistas pre1iminares (figura 9.2) y soportan ia -

hip6tesis, de que e1 Director mencionado, ya se encontraba saturado 

,,con actividades de gesti6n y ope:i;-'!Ltivas del componente de Ingenie-

~ª• a pesar de no haber proyectos (desarrollos) importantes. 

En cuarto y úJ..timo 1ugar, se presenta ia situación de que -

algunas actividades operativas y de gestión de Manufactura se en-

cuentran dispersas. Por un 1ado, si se toma en cuenta al. organigra

ma oficial (figura 9.8), se tiene que la Direcci6n General adminis-

tra al componente de gesti6n de Manufactura y que a su vez, éste. -

coordina a los subcomponentes de Producci6n y de Materiales; pero 

~e tiene e1 inconveniente de que el Almacén, es coordinado por ia 

Dirección Administrativa. Por e1 otro lado, si se toma en cuenta -

el organigrama informal, que se considera más apegado a la realidad, 

la situaci6n indicada se agrava aún mRs, es decir, a pesar de que 

la Direcci6n General administra a Manufactura y a MateriaJ.es, y 

que existe una coordinación 1ateraJ. entre estos componentes, se 

.~ienen ios inconvenientes de que 1a Dirección Administrativa inter

viene en Materiales, con el fin de administrar el Almacén+, y de 

que para realizar algunas actividades productivas, tales como ia 

reparación de los equipos en proceso, se requiere la intervención 

de los técnicos de Ingeniería. 

+En ia práctica industrial, es común que la Dirección Administrati
va {Financiera) sólo ejerce control contable sobre los recursos de
positados en el Almacén. Mientras, que se encarga la custodia y la 
administraci6n de ta.:Les recursos a Materia1es. 

•·' 
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9.3.2. IDENTIFICACION DE LOS PROBLEI"1AS D.E GESTION 
• ,.. • "(¡ .. , .. 

r .. :·.: ~-

. ·',.En''ésta· pa.Jlte ~L se{:fd..i!,'nt':i':f:ican ios .»~?bJ.:emas de aU:toridad y 

de ge~~i'Ó~~---de i·~: ~trip·11'~s~-~~i~~;;.·~\:,?~Á.~0..'.}.t~·_,_ob:;f~:t«~, se toma en cuenta. 
·.. ,. -·~~ ~ ·.-""·• . ,. ¡", .• ;." » ·_:· '·h, ... ..:..:~.,: .. :i.~-,, j_,,~.-.- -- .. ::·,._ ~,1. -~-~ >- ,,.'-~ ''>.' _ .. _ ;·,\... . !•:,·-~ ·-. :. 

ia, descri-Pci6n·d~;~ia.:.:prob1'ems{tica :de .B:ésti6n '(secci6n 9.3.1) y ei 
·, ; -_ - .- \---·"-,""·""-~.'-~-:oc''""~'-4:-:,T,;.::"..~~;.-..:"~;;r~; · _ _;:_:_;: ·'.'..::·::;-·;_:; .. _;.:··,·>': .: ~ :~-·~:,:::>~.: -~; .. · .. ., --. . . 

organigrama normá.tivo á:~¡cor:to:~prazo''de:finido en la descripci6n 
' : )- . ' "'-l!~.'':::..:.""'fl:0·.~ _;.~.!:':~. :;'.-i~~~;·.f~,,'..;{_"~~-'i{tic~-~~;,f:.-::}--(,;:·;: ·. --'-: · ·_ -'..i: ·:·,: o 

ideaJ..izA.dá de·'d:t:cn'.a~:"em.Presa"~Cseéci6nr.B~i > • .. \ . ·~~:I~~i~Jrt,f 7·,;.:EJ~''·r< , .· t· .. 
La ident:t::r:Lcaci6n .. de.:ios<prob1emas, se obtiene como un resu1-. ,--,'i--:.''"' -.:· .,;,,.e,..'.,,· ..... :.: .. ,,. 

tp.do de anal'.i,2;,~~t?.:f;s-causas:·de'~1as discrepancias de :Los organigra-

mRs o:ficia.1'..·e in:f9rma:t. de la empresa Zeta con e1 normativo mencio

nA.do (:figura .9.9), as:i'.' como de :Los síntomas detectad.os. en :La pro-

b1emática: ;menc:L·onada. 

Es as:i'.', nue e1 primer prob1ema consiste en la :fa.J..ta de con

ducci6n eficiente de la empresá, por parte del componente de Di- -

recci6n y en particular, del Director General. Los síntomas re1e

VAntes de e.ste.?rob1ema consisten en e1 pr~ceso de deterioro pau

la.tino en e'J.. tiempo ·de la estruc-4;",:ra do1 -pr_~io compl'.lnP.nte de Di

recci6n, ya que se decidi6 en su º.'P·~.r-~~idad, no contratar a nue

vos directivos, ni dar :Las' oport}Uí:iá.Rdes ~a. .los empleados con poten-

cia.1, para ·que ocuparan 1.a.s Dire~ciori.~s de -!~"inu:facturR y Conier-

ciEÜ. LA.s justifica.cione~'. de- t~E!'a··'a~~isio;,_es. sé argumentaron por 

1R :raita de confianza en e1 person!'l.1> {n"o-~-s'Oc:io) y por ia reducci6n 
__ .. ,~- .... -"-~·; ·-." ··>.·- .,._-_··- .. 

de :Los gast·os, como consecuen~ia .de_;,1,c:> dep.rimido de 1a demanda. A 

su vez, esto ?rovoc6, por una párte, la intervenci6n directa del -

Director General. en 1.a administraci6.n,dE:l .. M~n'l].:fa.ctura y de Materia

les~· -.. Por 1A otra, :La Direcci6n Técnica tuvo que coordinar :Las ac

tividades de gesti6n de Ventas y de Servicio. Sin embargo, dicha -

Direcci6n no pudo cumplir con ta.J..es :funciones. Además, a.1 dejar de 

• 1 
1 
¡ 

\ 

1 

\ 
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tener con:f'ia.nza en el. Direc:tor.'_Adm~ni·strativo, se J.e congeJ.6 

su sueJ.do·. como una invi.t~c~ón·;a·/sa1ir :de :La empresa, en J.ugar de 

tomar. medidas más :i.dóne.as,,;estó··.es, darJ.e una segunda oportunidad 

con objetivos muy cJ.aros._0;~:,;·en. Su de:f'ecto, retirarJ.o de su puesto 

de inmediato. Esto o~a-fi'Í.on6,:ia":dua1idad de mando ya citada. Lo que . - .. ,~ .- . -
a -su:-.vez,•: provoc6 _,i·a c'saturác:i.ón del. Director Genera:t, por activi-

dl'l.des admi~nistrE1.tivas· oue·:no:J.e corresponden. Por ú:I..timo, ante tal 

situación·, se: pe:rmiti6 al. -_Ex-Director Comercial. y actual distribui

d~r W seguir mRnejando J.a cartera de cJ.ientes importantes y conti

nuar con·su al.ta in:f'J.uencia en.J.a toma de decisiones de J.a empresa, 

así como control.ar J.a 1ogÍstica de J.os embarques de J.os equipos & 

sistemas vendidos. 

EJ. segundo probJ.ema consiste en J.a organización de:f'iciente 

de 1as estructuras del. componente de Dirección y J.as partes de ges

tión de i .. : empresa Zeta. Este probJ.ema se encuentra interreJ.aciona

do con el. primero, por J.a incapacidad del. componente de Dirección 

de organizar dicha empresa. Los principales síntomas son J.a al.ta -

dispersión de J.as :f'unciones de gestión y operativas, en J.os diver

sos componentes de 1a empresa citE1.da, tal.es como J.a división de 1as 

actividades, para J.a adquisición de J.os equipos de importación, en

tre J. os Directores General. y Técnico Comercial.; ·y el. manejo de 1as 

actividPdes operativas de ContabiJ.idad por el. Director General. y -

no por el. Administrativo; así como J.a intervención de este ú:Ltimo -

en J.a coordin,,..ción del. componente de Material.es; y J..a reparación -

de J.os enuipos en proceso de :f'abric ... ci6n por Ingeniería, entre 

otros. 

EJ. tercer probJ.ema, se identi:f'ica con el. de J..a existencia -

de J.os mec ... nismos de:f'icientes, para administrar a su persona1, ya 
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ciue atrás de los síntoma.s,d.e .. descon:f'ianza. al Director Administrati

vo y la. renuncia del ·Directo~ de Ma.nu:f'actura. se esconde la :f'a.1ta -

de capacidad de identi:f'icar. seleccionar. contratar. entrenar y pro

mover dentro de la. empresa a.1 ·personA1 idóneo. 

Es así. aue se han identi:f'ica.do los problemas de autoridad 

y de gestión de la empresa Zeta. que son la :f'alta. de conducción 

eficiente. la organización d·e:f'iciente y ]_a administra.ci6n inadecua

da del persona.1. Estos tres problemas se encuentran interrelaciona

dos y son la causa de la. problemRtica. de gesti6n de dicha empresa. 

Además de lo anterior. suponiendo aue la empresa Zeta adop

ta el organigrama normativo a corto plazo. en el transcurso del 

tiempo pue.den presentarse nuevos problemas. cuya identi:f'icaci6n es 

importante realizar de a.ntemano •. pa.ra tener la. posibilidad de pre-

venirlos, 

normativo 

-pre BFt. , e on 

con este :f'in se realiza la. contrastaci6n del órganigi-ama 

de corto plazo con el de la. estructura :f'utura de la. em

el de largo plazo. para identi:f'ica.r dichos problemas.· 

El. análisis de la. :f'igura 9.10 muestra.. aue la fa1ta de un 

componente especializa.do en la empresa. Zeta. aue se dedique a ia. 

a.dministraci6n de los recursos humanos. va a agravar el peligro de 

contratar personal poco cali:f'ica.do. con bajo potencia.1 y/o con in

tereses no convenientes. así como rea.1izar el entrenamiento de ma

nera. de:f'iciente y :f'ra.gmentada. con poca visión de conjunto. Adem~s. 

es :f'recuente en estas condiciones. olvidar de tomar en cuenta los 

intereses personales y realizar ia promoción. lo 0 ue casi siempre 

resulta. en la pérdida. de los elementos· valiosos. 

En segundo lugar, la. Dirección Comercia.1 al. carecer de los -
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conocimientos técnicos api~opiados, puede d.escuidaré·J.a gestión de -

:tos componentes de _Ingénieríi:- ·y de¡·ser,Yicio º' en su defecto, di-

cha gesti6n J.e absorve .d.e~asiado ... ,tierñpo, con J.a, consecuente degra

daci6n de J.a gestión deJ. "domponente de'.Ventas.· 
. i 

En tercer J.ugar, aJ. :no contR.r con un componente especial.iza

do en J.a PJ.aneaci6n, se corre eJ. riesgo de vivir siempre en eJ. pre

sente, tomando J.as decisiones de mA.nera correctiva, sin J.a posibiJ.i

dad de identificar y de pJ.antear de manera adecuada J.os prob:Lemas -

cruciaJ.es de J.a empresa, así como de reaJ.izar J.a búsqueda sistemá

tica de aJ.ternAtivas de soJ.uci6n integraJ. y J.a instrumentación de -

J.os nJ.anes reJ.acionados a J.a soJ.uci6n de dichos probJ.emas. Es así, 

oue se descuidan J.os mecanismos para J.ograr una adaptación eficien

te de J.a empresa en eJ. transcurso deJ. tiempo, ante'J.as amenazas y -

J.as oportunidades, nue constantemente ofrece eJ. entorno. 

9-~4 ANALISIS DR LAS RELACIONES COll'!F!RCIALRS 

EJ. prop6sito de J.a secci6n, es describir la probJ.emática de 

aJ.gunas reJ.aciones comerciaJ.es de J.a empresa Zeta (sección 9.4.1), 

así como identificar J.os problemas comerciaJ.es (sección 9.4.2). 

Dentro de J.o anterior, se hace énfasis en J.as reJ.aciones co

merciaJ.es deJ. distribuidor W, con J.a intenci6n de anaJ.izar su grado 

de infJ.uencia económica sobre J.os cJ.ientes y compararlo con J.a in-

fJ.uencia oue tiene el componente de Ventas de J.a empresa Zeta. 
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9.4.1 DESCRIPC'!ION ,DE LA PROBLF.MATICA CO~ERCIAL 

En· ~~ta' ~~c~i6n:· "se. analizan las manif~,;taciones de algunas 
-·~-~;:'.:-:>::·~.·>·~q- _.;=,i._'.:~·J::;rt..'<-;.;-·:·:i"-~~{,l:.'~;_-!' ~'·; \·.;[. ""'. r~ ... ! '"' •• · ,...,_. - ' ... -~ ,, 

re1aciones .. comercia1és,. taJ.es_como la identificación de los c1ien--
#·~ .. -.._.;:._t:~:.~'\ ~t~r: -n_..::..:."l··~!·r::·~~~~· .'~~.,-; .. -.. d?:.'·,vl'·:::-.:, -_.;.·~:'. .. ~:.:-<:··i.,~-~-~-·~ . ,-~-.... <¿.,~:-::: 1_~:~ . . 

tes de 1a empresa Zeta y de sus vendedores•. (sección 9.4.1.1), las -
·:-· ~-·--: ·"~';"'"~H't,;: ., .,,,.:t.:::-.i~,rt:r.ti" ... ., •.. _~:..;r.:o}~.Á'- ·_;:.¡ :~r;~¡-;.~_'"I:fr'~-:-~::J- ,;- 't;~~ .. rf~..:--.~~- 'e·--~#.~ ._·:~r1c. -' ... ~i· ,'' 

actuaciones·.de dichoá:vendedores•'(sección.9·.4~1~2) y 1a demanda de 
.... ~ -· ·:::: -:-::...f"'\.:,-.- ,- f-:"'·:;-· :.v;,~~""~--"'¡..-··:t.-~- ~-"~-,-- ~ 7=.-r.::.-.;:o._~ . :_.;::_: ::3''..·- _•; '-~- .- -'· ·'.·_· 5

0
, :-~· L 1 ~:.: f.·~.t:" -~::- ::;_ ·'. ! ,- ---to· · , . 

los -productos de 1·a empre'sa: (sección,9.4.1.3) .- Para ta1es propósi-
~ ' ... '. -.·: .. ,,.''.-.--:·- ·;-,-~_:_:.. .~".:-~ ;-~-i,J",~k:;"':QL -_-}_.;:'.f:.!:•':.':~.;u:l""ln .. :.' -~, - · - ¡ .. ·:~~r----(.v --=-

tos, se utiliza 1a_ ,informaci6n interna dispo~ib1e, recurriendo 

urincipa1mente a los documentos fuente. (f'~~tU.ras), así como a 1a 

información contable. Se toma como período de anáiisis el año.de -

1984! En base a 1o anterior, se describe la problemática comercial 

de la empresa Zeta. 

9. 4 .1 .1 IMPORTANCIA DE CLIF.N'.rE S Y DE VF.NDF.DORES 

nómica 

En esta parte , 

a los c1ientés 

& sistemas en 1984, así 

se identifican :por orden de importancia eco-

que compraron 

como se identifican por vendedor, 

eouipos 

a través 

de eva1uar los montos d·e los ingresos anuales de dicha empresa. 

En 1984, la empresa Zeta tuvo ingresos :por 786 mi11ones· de 

-pesos por concepto de ventas de equipos &· sistemas de te1e:proceso 

y de servicios de mantenimiento a casi 1·00 c1ientes. De 1os cuales, 

24 proporcion,.ron e1 80 '1' de los ingres'os citados. Por su parte, e1 

monto por los servicios ·mencionados :fue de 229 millones· de pesos· 

+ E1 anÁ'.1isis de la problemática comercial se restringe a1 año de -
1984, debido a la aituaci6n .especia.1. presentada con el distribui
dor W. 
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Por su l.ado, l.as-.. v~ntas·~d-e l.os-- eqúipos &: --sistemas de l.a. em

presa Zeta fueron de 557 mil.l.ones de pesos {70.9%), con una carte

ra de 67 cl.ientes. ne' 'i.·g,;--'6ü.'a:Leá • "'{.j;,, ci6 ''mi!~' il!lportantes proporcio

naron el. 80% de l.os ;{t'.;~6;;;"':iiii"r~.io~~ c-Ade,"nds, se destaca el. hecho• 
~·- •. _; _ _,,_ ~;.f.; - -~-, 

que 1os dos cl.ientes que mds contri~uye~on a l.as ventas, participa-

ron con un 33.9%. Ver l.a iigura 9~10, en donde se presenta una re

l.acidn de cl.ientes por orden.de importanbia~ segdn el. porcentaje 

de su participacidn econ6mica. 

Asimismo, en l.a figura 9.11, se ciasi.fican l.os cl.ientes rel.a-

-cionados directamente con ei- componente de Ventas de l.a empresa Ze

ta, y el. resto através del. distribuidor W-, presentándose segdn im-

portancia econ6mica. Ei primero {Ventas}, con una cartera de 25 

cl.ientes 1ogr6 vender equipo &: sistemas por val.or de 180 mi11ones 

de pesos {32.3%)+ y es de observarse, q~e con sus dos principal.es 

cl.ientes obtuvo -el. 4l.% de dichos ingresos. Mientras, oue el. segun 

do {distribuidor W), hizo ventas por 377 mil.l.ones de pesos (67.7%)+ 
/ .. , ~·~,G:' 

con una cartera de 42 cl.ientes. De l.os cUal.es, eón l.os dos princi-- . - ,, ~ ~ 

pal.es a1canz6 el. 50.1% de 1as ventas citadas. 

De acuerdo con 1os datos anteriores, l.a empresa tiene con

centradas sus ventas en muy poc_os cl.ientes, ya que el. 80% de l.os 

ingresos (1984) debidos a 1as ventas total.es, se tienen con el. 24% 

de 1os cl.ientes++. Asimismo, se destaca el. hecho, que el. distribui-

dor W con s61o dos cl.ientes, l.os mds importantes, obtiene el. 50.1,& 

de sus ventas,1o que representa para Zeta un ingreso del. 24% del. 

total.. Mientras, que el. componente de Ventas con sus dos principa

l.es cl.ientes, a1canz6 el. 41% de sus ingresos, l.o que significa ape

nas el. 9-3% de l.as ventas total.es. 

+ Con respecto a l.as ventas total.es de l.os equipos & sistemas. 
++ De l.os cual.es, en tan sdl.o 7 cl.ientes de l.a Banca y 1os Seguro~, 

se concentran el. 49 .6% de l.os ingresos ·to tal.es. Ver l.a figura 9 .10. 
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VENTAS DE EQUIPOS .Y SISTEMAS DE ZETA: 

" de participaci6n: 
No .CJ..i.ente: " o 5 lO 15 20 

]_ BANCO MRXICANO l.8.l. 1 

2 BANCO DE CRF.:DITO MINERO l.5.8 11 

3 VALORES Y FIANZAS 8.4 1 .. 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

l.O 

1l. 

]_ 2 

]_ 3 

l.4 

l.5 

16 

17 

l.8 

]_ 9 

20 

21 

22 

-

BANCA INTERNACIONAL 5.3 11. 

PRTROMF.X 4.9 

AEROMEXICANA 4.3 1 

INMOBILIARIA MEXICO 3.7 1 

BANCA COMERCIAL 3.2 B DISTRIBUIDOR W 2.7 

BANCA DE DESARROLLO 2.5 B AUTOBU S FLRCHA ROJA 2.5 

AFIANZAJJORA MEXICANA 2.2 § GIGANTE 2.0 

CASA DE BOLSA MADERO ]_. 9 

CASA DE BOLSA CENTRAL ]_ .8 

DISTRIBUIDORA COMERCIAL ]_. 8 11 
CHOCOLATRS MEXICO l.8 

~ 
ACEROS HR_RCUJ,ES l.6 

MEXALITED l.5 

PRODASA 1.3 

TECNICOS EN TEL RPROCE SO 0.8 

CRNTRO INDUSTRIAL 0.7 

OTROS CLIENTES (45X) l.l.2 1 

:LOO.O % = 557 mil.l~nes de pesos. 

Nota: Como es obvio, se protege 1a identidad de los clientes 
de Zeta; pero se conserva e1 comportamiento de su impor
tancia. F.sto es vá:Lido para las figuras 9.10 y 9.11. 

Figura 9.10 

RRLACION DE CLIÉNTES DE LA EMPRESA ZETA POR ORDEN DE 
IMPORTANCIA (1984). 
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VENTAS DE EQUIPOS Y SISTEMAS DE ZETA: 

COMPONENTE DE VENTAS ZETA " de participac:i.6n: 
No Clientes: " o 5 10 15 20 25 30 

l VALORES Y FIANZAS 26.0 . 1 
2 PF.TROMEX 15.0 

3 BA.NCA COMERCIAL 9.8 

4 BANCA DF. DESARROLLO 7.7 1 
5 AFIANZADORA MEXICANA 6.8 1 

~] 
6 CASA DE BOLSA CENTRAL 5.6 

7 ACEROS KF!RCULF.S 5 .l t:== 

8 MEXALITED 4.7 ~ 

9 PRODASA 4.0 R 10 TECNICOS EN TELEPROCESO 2.4 

11 CENTRO INDUSTRIAL 2.2 

OTROS CLIENTES (l4X) 10.7 1 

100.0 " 180 millones de pesos·. 

DISTRIBUIDOR W " de participaci6n: 
No Clientes: " o 5 10 15 20 25 30 

l BANCO MEXICANO 26.8 1 
2 BANCO DE CRF.DITO MINERO 23-3 l 

3 BANCA INTERNACIONAL 7-8 1 
4 AEROMEXICANA 6-4 1 

5 INMOBILIARIA MF.XICO 5-4 tJ] 
6 DISTRIBUIDOR W 4-0 

7 AUTOBUS FLECHA ROJA 3.6 b( 
8 GIGANTE 3-0 

9 CASA DR BOLSA MADERO 2-9 R 10 DISTRIBUIDORA COMERCIAL 2.7 

11 CHOCOLATES DE MEXICO 2.6 

OTROS CLIENTES (31:X:) ll.5 1 
100.0 . .,, = 377 millones de pesos. 

Figura 9.ll 

. RELACION DE CLIENTES DE LA EMPRESA ZETA POR ORDEN DE 
IMPORTANCIA Y POR VENDEDOR (1984). 

r,_ 
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Del análisis. ante7ior, se desprende que el distribuidor w· 

tiene una a·lta impor:t_anci~ econ..Smica _para la empresa Zeta. Es de

cir, tiene.una cartera de 42 clientes de los 100 de Zeta, con ven

tas de equipos & sistemas de 317 millones de pesos (1984), que re-

presentan el 48% de las ventas totales de dicha empresa, asi' como 

mantiene las relaciones comerciales con los dos clientes más impor

tantes, que representan ingresos del 24% de las ventas totales ci

tadae. Además, llamcS la a·tenci.cSn que el distribuidor 'N apareciera 

como cliente de la empresa Zeta, lo que significaba, que a veces, 

compraba directamente los equi.pos & sistemas ylos vendía a sus pro

pi.os clientes. Esto, no es raro encontrarlo dentro de las relaciones 

comerciales; pero para el caso de Zeta, existi'a el peligro, oue a -

la larga, perdiera el control de sus propios clientes. 

Ante tales evidencias, se consider..S necesario realizar una 

investigaci..Sn adicional, con el prop..Ssito de conocer la magnitud -

de la fuerza de ventas del distribuidor W,asi' como emplear el co

nocimiento sobre las relaciones citadas. Para tal objeto, se hicie

ron algunas entrevistas adicionales con los directivoa-~e Zet~ y 

se observaron, de manera muy discreta, las actividades de ventas -

de dicho distribuidor'. 

Los resultados de la investigaci..Sn anterior indicaron, en 

primer lugar, que el nWT'ero de vendedores del distribuidor W era 

el doble de los que teni'a el componente de Ventas de Zeta. Esta 

cifra en comparaci<Sn con las ventas realizadas por dicho distribui

don, que eran casi el doble (2.1 veces) de las del componente cita

do, indic..S una actuaci..Sn ligeramente mejor. En segundo lugar, se -

detectó que los dos principales clientes citados eran clientes vie

jos de la empresa Zeta, desde hace más de cinco años, y vei'an al 



292 

distribuidor W, como parte de la fuerza.de ventas de Zeta, es de

cir, no lo identificaban como una organizaci6n separada de la em

presa, continuando las relaciones anteriores con el Director Comer

cial segt1n su entendimiento. 

De acuerdo con esto, se modifica la interpretaci6n de los 

resultados del anélisis anterior, ya que lo más propable, es que 

los dos clientes más importantes~ como muchos otros. continuarán 

con Zeta y no con el distribuidor W, en el caso de rescatar las re

laciones empresa-distribuidor-clientes. Bajo estas consideraciones. 

entonces, hay posibilidad de reducir los ingresos debidos a dicho 

distribuidor del 48~ a1 24~+ o menos, con una cartera de clientes 

poco importante. En estas condiciones, se presenta una actuaci~n 

pobre, ya que con el doble de vendedores, apenas sobrepasar~a (1.05 

veces ) los ineresos debidos al componente de ventas de Zeta. 

9.4.1.2 ACTUACION DE LOS VENDEDORES 

En esta secci6n, se analizan las actuaciones del distribui

dor W y del componente de ventas de la empresa Zeta, a trav~s del 

tiempo. Para tal objeto, se utilizaron los datos de los ingresos -

por concepto de ventas de la empresa citad~-:Se inicia describiendo 

el comportamiento de 1os ingresos mensuales de dicha empresa, para, 

luego, delinear el de los vendedores mencionados. 

En la figura 9.12 0 se presenta el comportamiento hist6rico 

de las ventas mensuales de la empresa Zeta, tornando como indicador 

a los ingresos monetarios. Se observa, que en los primeros 7 meses 

+ Con respecto a los ingresos totales de la empresa Zeta. 
~ 
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de l.984 l.as ventas¡ estuvieron deprimidas, con dos. m:Cnimos ("enero y 

abril.) y dos máximos (marzo\·y :mayo). ,.En l.os sig,:i,ient~s 5 meses cam-
• "! .11"· 1,. •. 

bi.S radical.mente l.a.situaci6n, ya que l.as ventas alll':lentar<:>n a par-

tir de agosto~ ~o~\"~~-:::-;;;i;l~.:;-\(.~1eptiembre) y un mi'n:tmo (octubre). En 

el. primer per:Codo··~~-iic:i\:»ita:'~o-~\iks ventas mensual.es promedio :fueron 
. ~, . •. ·-. ~ 

de 40.4 mi11ones de pesos, c<:>n •·un acumul.ado de 282.5 mil.l.ones. 

Mientras, que en el. segu,n.d.<=> ,· ~·e tuvo un promed'i.o mensual. de l.00.7 

mi~l.ones c<:>n un acumul.ado"''de 50).5 mil.l.ones. Estos datos ind'i.can, 

que l.a demanda se increment6 2.5 veces de un per:Codo a otro. El. acu

mul.ado anual. l.1eg.S a l.os 786 mil.l.ones de pes<:>s. 

Además, l.a.s ventas mensual.es de equipos & sistemas (:figura 

9 .l.2) tienen, como es l.6gic;: .. ~,_ .. ,':'~poner, un c<:>mporta.miento semejante 

a l.as ventas total.es. El. promedio de tal.es ingresos :fue de 21.e mi

l.l.ones de pesos en 1os primeros 7 meses, mientras, que en l.os si

guientes 5 meses :fue de 80.8 mil.l.ones, o sea, hubo un incremento -

promedio de 3.7 entre ambos per:Codos. En el. primero, se acuroul.aron 

l.53 mil.1ones y, en el. segundo, se obtuvo·40~ mil.l.ones, dand<:> un 

t<:>ta1 de 557 mi11ones de pesos.: 

E-1 siguiente pas<:> en el.' aná1isis, consiste en descomp6ner 

l.as ventas de 1os equipos & si·stemas de l.a empresa Zeta, en dos par

tes, conforme a 1os ingres<:>s rea1i.zad<:>s p<:>r l.os vendedores (:figu

ra 9.13). Se hace 1o anterior, con el. objeto de expl.icitar el. com

p<:>rtamiento de l.as ventas mensual.es de cada vended<:>r. 

En 1a :figura 9.13 A, se muestra l.a g:t-á:fic:a de l.os ingresos 

debid<:>s al. comp<:>nente de v·entas, en comparaci6n con l.a de l.as ven

tas total.es de 1os equ'i.pos & sistemas. Se observa, que presenta. 

una l.igera tendencia creciente en el. tiempo con una al.ta disperai6n, 

y su acumu1ado es de l.80 mi11ones de pesos. Mientras, que el. com-
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portamiento de las ventas debidas.al distribuidor W (figura 9.13B), 

se puede descomponer en dos tendencias, la primera, tiene una du

raci~n de 7 meses con un promedio de 11.4 millones de pesos y un 

acumulado de 80 millones.: La segun.da tendencia, es creciente con 

un promedio de 59 .4 millones y un acumulado de 297 millones •. AJ: 

sumar ambos acumulados, se obtiene un total de 377 miJlones de pe-

sos. 

Por otra parte, para tener una idea más justa sobre las ac

tuaciones de los vendedores de la empresa Zeta, cue la explicita

da en la figura 9.13, es conveniente hacer la comparaci6n entre -

los comportamientos de los ingresos de sus ventas: pero conside

rando que tienen la misma magnitud de fuerza de ventas (nW11ero de 

vendedores). Ver la figura 9 .14 •. 

Asimismo, es posible encontrar tendencias definidas en los 

comportamientos mencionados;;···si ··ae utiliza alguna técnica compen

satoria, que e1im·i:ne · iaa··:várúÍé·í'ories. Una de las más sencillas, 

es utilizar el acumulado de los ingresos relativos, como se presen- : 

ta ·en la figura· 9.15 • .," ... ;. ·. • 

Un análisis de las gráficas de 1a figura mencionada, reve

la; que el porcentaje acumulado de los ingresos del componente de 

Ventas tuvo un cambio importante de.pendiente a partir de mayo. 

Mientras, que el cambio de pendiente, en la gráfica que correspon

de al distribuidor W, se observa a partir de agosto. 

En ambos casos, el cambio de pendiente en las gráficas (fi

gura 9.15) significaba que la demanda deprimida terminaba. No obs

tante, surgió una duda: ¿Porqué hab~a una diferencia de tres meses 
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J.00 " Ventas total.es de cada vendedor. 
J.984 

ENE FEB MAR 

Figura 9.14 

Componente 
·Ventas 

,,.,.., ,.._ ---.;""' ', 
I \ 

de-• 

" I 1 

1 1 
Distribuidor I 1 

I \ ~W 
1 1 ~ 

/ ~~~,-o·/ "'): 
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~ ./ 
\ / 
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\ I 

i 
ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 

COMPARACION RRLATIVA ENTRE LAS VENTAS MENSUALES DE LOS 
VENDF.DOR""! S. 

J.00 " 
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Ventas totales de cada vendedor. 
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Ventas , 

..,,,..,.-' .-" 
,' ,. 

, , 
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, , 
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Figura 9.J.5 

w 

DIC 

COMPARACION RELATIVA ENTRE LAS VENTAS ACUMULADAS MENSUALES 
DE LOS VENDEDORES. 
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{mayo a agosto) entre los inicios de dichos cambios? Para contes

tar lo anterior, se __ recurrio- ·a.i Director General de Zeta, pregun

tándole si hab:!a sucedido,:· algo· importante en rel.aci.Sn con el dis

tribuidor W, entre J.os}m'eses·;in,dicados y la respuesta se recibio 

de inmediato. En ese·,.tiempo,·.c estaban en discusi6n J.as condiciones 

del contrato de distribucion entre Zeta y el. distribuidor w, el -

cual se firmo el 24 de juJ.io de 1984, segi1n fecha del propio docu

mento. Es as:!, que J.a.presi6n ejercida por V/ para mejorar las con

diciones del contrato, explica de manera. satisfactoria, oue el cam

bio de tangente indicado fuera en agosto en lugar de mayo. 

Por '1ltimo, a pesar de la alta dispersion en las ventas del. 

componente Zeta, se considera que tiene una mejor actuaci6n, que 

la observada por el. distribuidor W. En esto, no hay que olvidar 

que W maneja a los dos más imp?rtantes clientes. Además, se c?nsi

dera, que el primer comportamiento (corr•po:>nente de ventas) es mejor 

para el uso de las facilidades -:iperativas de la empresa Zeta, que 

el segundo {di.stribuidor·w.>, debido a que este '1ltimo • provoco una 

saturacion de dichas facilidades en l.os '1ltimo:is 5 meses, con el 

consecuente incumpl1miento de entregas. 

9 .4 .l. 3 DEr.';ANDA DE PRODUCTOS 

En esta parte, se analizan las manifestaci.ones de J.a deman

da por los productos de J.a empresa Zeta. Para tal objeto, se utili

zan los datos de los ingresos, por concepto de ventas, de cada uno 

de J.os citados 'Productos. 
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·En .J..984, i J..os ·cJ..i.entÉis demandaron productos de teJ..eproceso 

a 1.a empresa .. Zeta, por ·v.al.or ... de. 7B6•mi.J..l.ones de pesos. En esto, l.a 

compra de equi.po·& si.stemas represent6 una partici.paci6n deJ..·?0.9% 

($557 mil.l.ones), mi.entras; que· el... 29.1% ($229 mil.1.ones) restante, 

se debi6 a J..as adquisici6n de J..os servi.cios de mantenimi.ento de l.os 

equi.pos y de l.as redes de teJ..eproceso (seccicSn 9 •. 4•.l.). 

De J..os cual.es, de acuerdo con su procedencri.a y en orden.-

de preferencia de J..os cl.i.entes, se distinguen, de manera genérica, 

J..os siguientes productos (:figura 9 •. J..6·). 

En primer l.ugar, se demandan J..os equipos de tel.eproceso de 

aJ..ta tecnoJ..og~a, tal.es como l.os modems de media y al.ta vel.ocidad, 

J..os concentradores y J..os mul.tipJ..exores, entre otros. Se obtienen 

mediante varias representaciones cooercial.es, con l.os proveedores 

de J..os Estados Uni.dos (U.S.A.). Se compran en d6J..ares (control.ados) 

y se venden en pesos; pero al. vaJ..or en d6J..ares a1. d~a de l.a entrega. 

Estos equi.pos tuvi.eron una participaci6n de1. 49·.5,t; (l.984) de J..a de

manda total., o sea, se estim6 en unos 389 miJ..1ones de pesos. Por su 

adqui.sici6n de estos productos, se J..e.s cono:>ce dentro de J..a eII'presa 

Zeta como equipos •Representaci.ones• (de importaci.on)-

En segundo l.ugar, dentro de J..a demanda de equipos & si.eternas, 

se tienen l.os equi.pos y subensambJ..es producidos en l.as instaJ..acio

nes de Manufactura+ de J..a empresa Zeta, ta1.es como son J..os modems -

de baja y media veJ..ocidad, l.oa puentes divisores de datos, J..os sub

ensambJ..es para basti.dores (:racks), J..a integracicSn de equi.pos (im-· 

portaci.6n y J..ocal.es) :formando sistemas de tel.eproceso, entre otros. 

Los productos de Manufactura tuvieron una .Participaci6n del.. 21. .4 ,e; 

+ La importancia de Manufactura, radica en el.. hecho de que hace posi~ 
bl.e J..a uti1izaci.6n de l.os equipos de importaci6n en sistemas inte
grados en basti.dores. No obstante, de tener un tercer 1ugar en tér
minos econ6mi.cos, se l.e ha dado un segundo lugar. 

·-

• 
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($168 millones) en la demanda total-

En tercer lugar, los c1ientes demandan los servicios de 

mantenimiento, tanto correctivo como preventivo. de sus redes de 

teleproceso. Se proporciona dicho servicio a través de contrato -

o mediante llamada espec~fica y no incluye la reparacidn del equi

po detectado con falla. Este producto. tuvo una participacidn de~ 

22% (1984) en ia demanda total, valoriz~ndose en 173 millones de -

pesos. Este producto lo proporciona el componente de Servicio a Re

des-

En cuarto y áltimo lugar. como complemento del anterior ser

vicio. el mantenimiento de los equipos se encuentra en una etapa -

inicial (introductoria) y a1canz6 una demanda estimada en 56 millo

nes de pesos. que equivale a una participaci6n incipiente del 7-1% 

(1984). Este producto es proporcionado por el componente de Inge

nier~a. 

Además de 10 anterior, es conveniente tener una idea del -

comportamiento de las ventas de cada producto. en comparaci6n con 

la demanda total satisfecha por la empresa Zeta a través del tiem

po. Esto permite apreciar el grado de fluctuaci6n de las parteo in

tegrantes de los ingresos. Se toma como indicador. el valor moneta

rio de las ventas mensuales de cada producto. realizadas en 1984-

Ver la figura 9.17. 

A partir del análisis de la figura citada, se observa que 

los ingresos mensuales. debidos 1a las ventas de los equipos de 

Representaciones (figura 9.17 N) Y a las de los de Manufactura (fi

gura 9.17 B). son los que más fluctuaciones presentan. en compara-

• 

• 

• 
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ci.Sn con·l.os ingres<:>s del.. 'servici<:> a Redes (figura 9.17 e) y de 

l.a Reparaci.Sn de Equip<:>s (figura 9.17 D). 

Por un· J..ado • J..os .ingresos de Representaciones constituyen -

el. principal.·. componente de l.as ventas total.es y no es rar".:I encon

trar, que siguen un c?mportamiento semejante entre s~- Por el.. otro, 

l.os ingresos de -.Manufactura tienen un comportamient? mi!s ., meno·s -

c~cl..ic".:I, con máximos en febrero, mayo y en septiembre, y c<:>n m~ni

mos en enero, marzo, jul.i<:> y diciembre. Además, contiene una ten

dencia creciente; pero su comportamiento difiere de l.os dos ante

riores. 

Por <:>tra parte, l.os ingr.e'!Jº'.". merisua.J..es debid<:>s al. Servicio 

·de Redes, eon mucho más c.,'Ast·;i~:t~~;:o'\~e~ l.oa anteriores y tienen 

una J..iger'3 tendencia crecieri'te~' Po·r :su. J..ado,_ l.os ingresos de Repa-

raciones son cas'i constantes en' el. tiempo --·e .'independientes a l."'ls 

variaciones d.e J..as ventas t;,tal.es, dosrnáximoe~.un<:> en 

:febrero y el. otr? en noviembre,, que corresponden a J..os c<:>bros por 

mantenimiento a Petromex·. Además, se present'a· tin l.iger".:I incremen

to poc".:I importante en l.os meses de junio a agosto+. 

g.4.2 IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS.COMERCIALES 

En esta parte, se identifican J..os problemas comerciales de 

J..a empresa Zeta. y, para tal. propdsito, se torna en cuenta J..a des

cripcidn de l.a probl.emática comercial. (seccidn 9.4.l.). Además~ 

para l.ograr dicha identificacidn, se requiere considerar J..os esta-

+ El. análisis se para aqu~. para cumplir con J..os fines del. presente 
es~udio dedicado a J..a probl.emática comercial... Sin embarg<:>, se con
tinl1a en el. análisis financiero •. 
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dos normativos 8:P.%'.9P.iad~'3~. i,_os .cu~l.es se expl.icitan enseguida. 

_ - .J e ··' C:l ·.;. 

De acuerdo c9n ·ei á::i:~J.isi.s de. ·l.a probl.emática comercia1, -

1a mayor parte -~~':{"~?'~:~anPa.';:de,,1-os ,_bienes y servicios, que propor-
, .. •' :~··· ~ . .... . ~'.-·. ---~~ ~ ~ ·~ ... -· ·- - . 

ciona l.a empresa. Zet·a.~.'s.iiXconcentra en muy pocos cl.ientes: el. eo;e. 
de 1os ingres~·s {~g~~~ ):'.'.~:.;:.o~~i~e~e~ de1 24~ de 1os cl.ientes. A sim-

. . ' . - .•• . ;., '· :· ? •• '" '"· . : .• ··~-. .. ·- .. 

ple vista., esto P:'-r~_c_o;:· ·l~.'r·t.~· p~obl.ema, sin embargo• dicho com-· 

partimiento. es indicad.o.:· p'or,. ia, .. regl.a ernp:!rica. de Pare to +Y se con-
• • ;. , , •• n _..>'\ ·~ /, ->· 4• • 

sidera entoi:ices, corno· Un.a_,.si..tuacicSn normal. de distribucicSn econcS

mica. 

Dentro de 1a demanda de 1os equipos & sistemas de tel.epro

ceso, l.a venta de equipos de _importacicSn es 1a actividqd comer- . 

cial. más .importante:. de 1a e_mpresa Zeta. 0 ya.. que representa una. par

ticipaci.cSn. de1 49_.6'1' (_1984) de l.os. ingresos total.es •. Además de su 

gran co_ntribuci.Sn econ.Sm,ica.,, l.as representa.ci.ones comercia1es de 

dichos. equipos _hacen '-po_sibl.,e . ._obte_ner al.ta ·tecno1og:!a para satis

facer 1as necesidades 'de 1os p1ientes, con m~y poca invc .:i-.i.~n .en 

des~rro11.os ·'tecnol.cSgico'3; ._( e_q'!4.ipQs. compl.ementarios) y en .:t.eeil.ida

des de mi3.nu'factura {pJ.anta, maquinaria, etc.). Por ~-l. <>tro 1ado,· 

conatitUY.en_ un verdadero prob1ema, ya. que desalientan el. pr<:>pio 

desarr<:>1l.o tecnol.cSgico e industria1 de l.as empresas como Zeta •. 

...,. Pareto v. (l.848-1923) propuso51 que,. dentro de una econom:!a dada, 
el. ingreso acumul.ado se comporta de manera l.ogarítmica en rel.aci.Sn 
a l.a poblecicSn acumul.ada. De dO?].de, se deriva. l.a regl.a •80%-20%•·. 
No obstante, estudios recientes. pQnen en duda 1a universal.idad de 
1a regl.a, encontrándose que 1os parámetros de 1a re1acicSn invo1u
crada varía de una pobláci.Sn a otra •. {Ver a Dra.per52). En 1a J.ite
ratura. se encuentran ejernp1os del. uso de dicha reg1a: en 1953 H. -
Ford Dicki53 pubJ.iccS el. sistema ABC 0 para e1 contr<:>1 ecQncSmi.co de 
1os inventari.,s, actualmente muy utili.zado en 1a industria, cuya -· 

· regJ.a dice "el 20'1' del. material representa el 80% del costo"• Por· 
eu J.ado JJI!. Juran54 presentcS en 1954 apl.icaciones en el. Contro1 
de la Calidad industrial. 
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Esto hace, entre otras cosas, que dich~ empresa no cump1a con su 

pape1 que 1e fue asignado~ contribuir a 1a independencia tecno1d

gica de1 pa:l'.s, apoyar a1 Gobierno con 1a captaci6n de divisas me

diante 1a exportación de sus productos y 1a generación de más 

. fuentes de trabajo ( seccidn 5 .4) ~ En este sentido'•· 1a fa1ta de 

atención a 1os desarro11os de 1os nuevos productos es una manifes

tación de1 prob1ema ci-tado, entre otras. Con esto se· exp1ica, en 

parte, e1 porque 1os programas de integraci~n nacional exigidos 

por e1 Gobierno, sean tomados en cuenta sólo como meros trámites 

por 1as empresas en 1a situación de Zeta. 

E1 prob1ema citado agravia 1a vunerabi1idad de dichas em

presas debido a 1a fa1ta de dd1ares en su a1to costo que provoca, 

que es e1 resu1tado de1 a1to nive1 de i·a deuda nacional., l.a actual. 

ca:l'.da de J.os precios internaciona1es de J.os hidrocarburos(J.986). 

1a pro1iferaci6n de J.as cuentas en dó1ares de mexicahos en l.os 

bancos fronterizos de J.os Estados Unidos. e1 nive1 de 1a actua1 in

f1aci.Sn y 1a falta de conciencia de 1a necesidad apremiante de ex

portar productos no pétro1eros. entre otros. 

Por otro 1ado, J.a situación actual que se presenta entre 

1a empresa Zetá y el. distribuidor w· es un s:l'.ntoma re1evante. d"el. 

probl.ema de gestión ya identificado (seccidn 9.3.2). En primer 

1ugar, una empresa tiene inter~s en establ.ecer una red de distri

buidores. para incrementar sus canal.es de distribución20 • amp1ian

do de esa manera 1a cobertura de sus c1ientes y obteniendo mayores 

ventas a men'>r costo y ri.esgo. Sin embargo, en e1 caso ana1izado, 

estas condiciones no se cump1en, ya que se trata de l.a misma car

tera de cl.ientes importantes de J.a empresa Zeta. que pasd al. con

tro1 indebido de1 distribuidor W .• Es as!, que no se justifica su 
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En ''S;~'un.d<:> 1ugar, ·ei ~nál.~;,.is de ia situaci<:Sn citada indi.

ca J.a exi:~s't"eric{a d°e pr<:>bJ.~ffi'aii·,c .. oinerciaJ.es, tal.es C<:>mO J.a faJ.ta. de 

p(li:!ticas:·a:e'' distribucidn y de:' cornisi.'c>nes &: c<:>mpe.nsaai.<:>nes sobre -

ia's .,/ex~\ei.i3,· 'ya que JB. s ª?tual'es n:; ·~.:,~· convenientes, ni. justas. Es

. t~ rep~i-c~te' d.¡·r~:::tá.mente en' 1~~ inile:;-eses de l.os vendedores del. -

componente de Ventas de_ Zeta, 10 que, de segui.r l.a situacidn pro

vocará confl.i.ct<:>s internos graves. 

. -. ' .·. :·:· .·;-_-; ~:H.:~ '.); J~~i'f:r~i:~:•t;-f4_L,¡_ 
Además de .1o_s pro.'!Jl.emas anteri<:>res, existe ia fal.ta de po-

1:1'.ticas en reia.ci..sti:El::J_~-~ ·:f'Unci.ones básicas de l.a empresa. Como -
,_' _: ~· --~·:1'(;i;'l-·i·~1~-_, __ :ft-O'~:jt.~'ü:.t-b'-·!;..ii::·:-:.t·:¡ ".;:·.~- - . 

se deduce de io:_ant_e_z:ior._,es. conveniente identificar el. punto de -
: .! .• ·""':p;:J-::;::f' --~~J-'.!~:;f.r._ti .Lr):.!.\'":dl' 1::,'t·:·.: 

equilibrio .entre J.a':adquisicidn y ia fabricaci6h interna de l.os e-

quipos &: sistema~, 'q'f?·:._.Pe~ita dism-;nuir ia vunerabilidad a e la 

empresa Zeta antes·:;'C:i'taáS.;/-Por el. otro J.ado • c'>mo se menciond en -
.t.;, \," J:~:f-~::.;,~\\ if:r, ;:· --~ -~ _·: · 

el. inciso (4.4·.1.3).::S_e•i~requiere det'er:ninar el. punt<:> de equil.ibrio 

entre J.as Ventas de. ÍOS ... equ'ipOS &: Si.;S.t.emAS mencionfl(ll')R y J.as de lOS 
.. _ _ r--:~: .-.1:~·'11 ;:;.'J ;~~ \; -"~···~. · 1 · · 

servicios de mantenimiento, ya que es pel.igroso dedicar demasiado -
. ' :;;:.. :"";<.t"i:· . .::.(t,,,.~: '?;\'-; ¡: :t,:. ·-·. 't . 

tiempo y esfuerzo. a l.as: ventas de J.o.i;:.. ~'1't.'-i.P.os & sisr.~m.,i;, 1o que -

ante una disminuc-i'.sxi:"''J~'''{~ ;-d~manda, produce una fal.ta de l.iquidez: 

que atenta a l.a supe:.:.Vi~e~'6i_~ d_~ 'di.~ha em'presa. A;t- contrari_o,_ con

una dedicacidn mayor a promover J.os s~rvicios de mantenimi.ento me-,. . . . . . .:. . ,· .·, '~ 

diante los contratos, se garantiza un fl.u.jo permanente de ingresos. 

Asi.mi.smo • es conveniente investigar y r:i-na_J.iz_~r i':l-: .. situacidn 

exi.s tente entre el. servicio de manten'imiento a 1as rede_s de tel.e

proceso ·y el. de l.a reparaci.Sn de l.os equipos. Es importante, ade

más, determi.nar l.as causas que orig'inaron l.os bajos ingresos debi

dos al. lil t'im<:> servicio; l.o que es sorprendente, ya que J.a empresa ha -

vendido equipo en los lilti.mos 5 años, por lo que debe exist'ir u.na 

· .• 
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a1ta demanda por dicha r~~ara~i6n •. Hay dos hip6tesis a1 respecto: 

1a primera, consid~ra que t.ai actividad· se encuentra descuidada; y 

1a segunda, supone. oue p~;;:.a. e1 c1iente 1e resul.ta más eficiente 
... _ ... ·'_..,·: •. d.;f.:.t,,::, "~~:~. ({0.i~; ~::,,.;.:.;.~ .. ..!.~,"."_'.' ' • 

comprar nuevo equipo ·y no repa:r¡ar e1 viejo ante 1a rápida obso1ecen-

.cia tecno16~ca. si.t''i'a lfí.:~A~~~,,-~~';:S::te~is fuera confirmada, se podr:Ca 

comprar e1 enÚipo. c'1i;Rdo, :repa:rar1o y yender1o a 1os paises de Amé

rica Latina, 1o a'ue ;~¡;~';cu'ti,~:i'.'a en más ingresos y en 1a captaci6n 

de divisas consecuente. 

9~5 ANALISIS DE LOS ESTADOS DE MANUFACTURA Y DE MATERIALES 
F('.', 

En esta parte se ana:Liza 1a prob1emática productiva de Zeta 

sus prob1emas (secci6n 9.5.2). 

9.5.1 DESCRIPCION DE LA PROBLF.MATICA PRODUCTIVA 

En esta secci6n, se ana1izan a1gunas manifestaciones de 1os 

e'stados actua1es de Manufactura y de Materia1es. Se inicia, hacien

d":;- una descripci6n de 1as estructuras informa1es de dichas partea -

(secci6n 9.5.1.1). Luego, se hace e1 aná1isis de 1os procesos pro

ductivos (secci6n 9.5.1.2) y, por último, se ana1izan las activida

des de Materiales (secci6n 9.5.1.3) 

Con la excepci6n de la secci6n 9.5.1.1, la información se -

obtuvo mediante una encuesta, y a través de entrevistas informales· 

y de la obaervaci6n de los procesos y actividades productivos de -

Zeta. Por otro lado, se considera este diagn6stico como preliminar 

y en el futuro se debe rea1izar otro con más deta11e • 

.... 
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9.5 .1.1 DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA INFORMAL 

En esta sección, se 'anaii'zan :i,~s· ·estructuras in:formaJ..es de -

los componentes de. gestión- ·de -Manufactura y de Materiales, utili-

zando J..a in:forma.ción comp:Í.ementa.ziiEl.I obtenida mediante J..a investí--_,,,,.. .~ , ~ 

ga.ción de la estructura informal ~ei po~ponente de Dirección (sec-

c i 6n 9.3.1.2). 
, ~:---

El organigrruna in:formaJ.. de los componentes de Manufactura y 

de Materiales (:figura 9.18) muestra que la organización actuaJ...de -
' . 

sus estructuras de gestión e:stán con_stituidas por eJ.emen1;os y fun--

ci enes que se encuentran desarticulados y sin coordinac5 ,. r' e:fecti-

va. 

En primer lugRr y en base a la problemática de gestión de 

la empresa Zeta (sección 9.3.1), el.Director General realiza la 

coordinación de los componen.tes de Manufactura. y de Materiales, 

quien se encuentrA saturádo de .actividades adm:ini.strativas. Es 

así, <1ue dicho ·Director at·i.end e a los responsHj>lea de dichas par.tes, 

sólo para revisar los niveles de producción con e1 :fin de· autori

zar la compra del material T-P.'Juerido. Por esta_razón, no e·xisten _.: 

J..as relaciones de autoridad y de gestión hacia J..os citados comp.; __ 

nentes, restringuiéndose a la coordinación J..ateraJ.., que está suje

ta a las buenas relaciones entre los jefes correspondientes. 

En segundo lugar, como se mencionó en su oportunidad, el Di

rector Administrativo interviene en el componente de Materiales~ 

con la intención de supervisar el Almacén, 1o que resulta en una 

duaJ..idad de mando entre ambos Directores. 
·' ¡ 

"""" 
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Además, e1 .Je_fe _de .Manufactura, por un· la.do, solicita. las -
' .. 

materias primAs _& serviC;ios,_a1. de Materiales, el cua.1 se concreta. 

a comprP.r dichos proá.uc:tos •. Por. e1. _otro, en 1a. actualidad (mayo de 
.. •• ·- . •.· -<"·º- .·,.·, '-'".'..._ ....... , 

1985), pide ayuda a1 Ge7~n,t~ de Ingeniería para que sus técnicos 

1e reparen el equipó. en proceso, ya que no dispone del personal 

sufici_ente. debido, ... ':':': qi:l:"'.'·1E:º'i:::~.n s_ido contratA.dos los técnicos de 

-producci6n: necesarios_._'.E_sto ·:significa una :fuerte dependencia del -

Jefe de Manufactur,a. -~~~-;e;,1~-.g~rente de. Ingenier!'a y del Jefe de Ma-

teria1es, sin una autoridad adecuada. 

Por ú:ttimo._, ~-,estar. di_sponibles l.os equipos :fabricados y -

adriuiridos, e1 Jefe,..de.,Embarques solicita a 1os téc.nicos de Servi

cio a. Redes que 1os inspe?,c.ionen antes de_ enviarlos a1 cliente pa

ra ser.instalados. Los ~ol2Ípos defectuosos se regresan a Manufactu

ra para :ni reparación. La rea1iza.ci6n de estas actividades impli-

ca · 1a necesidad de una coordinP.ción adecua.da, que actua1mente no 

.está prevista en e1 Organigrama vigente. 

9.5.1.?. ANALISIS DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS 

En esta. sección, se describe la problemática de los proce-

sos productivos del área. de Manufactura de 1a empresa Zeta, toman

do en consideración los aspectos tecnológicos de :f'abricaci6n invo-

1ucrados. 

En primer lugar, se observó que de 1os 182 empl.eados, aue 

trabajan en la empresa Zeta, el 25 % l.o ha.ce en Manufactura. De 

1os cuales, el 70 % corresponde a1 personal que real.iza alguna ac-
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t:ividE>.d' ··productiva, mientras, nue el. 30 " restante se trata del. 

indirecto. Si considera~os, que no se cuenta con sistemas automáti~ 

cos de ensambJ.e • éstas cifras ,.indican de nue se tiene una peque

ña pJ.anta con muy poco ·peri;;i'ona.i indirecto. 

En segundo J.ugar, a p·e·sar de contar con un edificio moderno 

y funcional., se observ6 aue J.a pJ.anta parecía un gran ta.J.J.er poco 

organizado, con una distribuci6n descuidada de áreas, dando prefe

rencia indebida a J.as oficinas y a.J. a.J.macán. Además, dentro de las 

áreas productivas, se encuentran al.macen.es improvisados de eouipos, 

subensambJ.es y bastidores (racks), oue se habían dejado de produ-

cir hace m>Ís de un afio y, nue además, eran propiedad de un cJ.iente. 

Asimismo, se notaba descuido en el. manejo de J.os subensambles, ta

les como J.as placas de circuito impreso en ensamble de componentes, 

entre otros. 

En tercer lugar, todas las operaciones de ensambJ.e aue se 

reouieren en J.a fabrica.ci6n de los equipos y J.os subensa.mbles de 

bastidores (racks), se hacen de manera manual. con herramientas con

vencional.es. En esto se incJ.uye el. sol.dado de las tarjetas impre-

sas, ya nue en este caso, se carece de una mÁouina de sol.dado auto

mática, conocida por 'ola'. Se observ6 el. uso de aJ.gunos dispositi

vos {jiga) oue faci1itaban el. ensambJ.e; pero en genera.J. estaban muy 

p;a.stA.dos, lo oue indicaba oue no se real.izaba un mantenimiento ade

cuado. AdemÁs, no hay líneas continuas de ensamble de tarjetas im

presas y de los eouipos. Las operaciones se real.izan de manera se

parada por cada operaria y, cuando más, hab~a coordinaci6n entre -

dos o tres operarias. No obstante, existen dos máouinas que faci-

J.itan el. ensambJ.e individual. de ta~jetas impresas, conocidas como 

•rued"as de J.a fortuna•; pero daba J.a impresi6n de no utiJ.izarse a 
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su máxima capacidad, cubriendo así s61o una mínima parte de l.os -

ensambles citados. Asim~smo, después de probarse, los equipos se -

empacan o, cuando hay tiempo, se dejan encendidos los fines de se

mana, con eJ.,, fin: de • auemar1os• y de esa manera eliminar sus :f'a--

11as inicial.es. La.: vigilancia de dicho ouemado, J.a real.izan J.os-

1:>.ol.icias, _en' lugar del. persona1 técnico apropiado. Por Último, se 

comprob6-,oue no exis~en J.os mecanismos oue aseguren. J.a ca.J.idad de 

los eauipos. 

Rn cuarto lugar, el. Jefe de Manufactura es en realidad un -

supervisor de producción; con mando directo sobre las operarias -

y J.os mecánicos. Adem~s. real.iza otras actividades oue l.e absorven 

mucho tiempo, tal.es como J.os pJ.anes de fabricaci6n y J.a requisi-

ci6n de J.as materias primas. En general., se encuentra saturado de 

trabajo,, con programas de producción casi siempre atrasados y 

ul.anes a muy corto pJ.azo. ~ar otro· J.ado, J.as operarias se auejan -

de J.os frecuentes reprocesos++ e indefinici6n de J.as partes de en

samblar. 

En quinto lugar, se observa aue J.a coordinación J.atera.1 que 

existe entre el. Jefe de Manufactura y el. personRJ.. de Ingeniería, -

para la reparaci6n de l.os er¡uipos en proceso, es buena. no obstan

te, dicha actividad se real.iza en el. área de Ingeniería y no en J.a 

de ManufRctura, J.o que implica un transporte innecesario y el. con

secu~nte mal.trato. 

Asimismo, J.a falta de coordinaci6n que se observa entre Ma

nufactura con Embarques y Servicio perjudica el. proceso productivo. 

+ A pesar de tener una buena actitud, se considera que no tiene J.as 
cuRl.idades administrativas reaueridas por el puesto • 

. ·++ Un 'reproceso' consiste en a.J.terar J.o previamente procesado (ensam
·bJ.ado), debido a que ].as partes ensambJ.adas no cumplen con su fun
ción. 
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Por ejemplo, frecuentemente se presenta. J.a siguiente situación: 

En eJ. área product:iva-·se prueban y empacan J.os equipos, para, lue

go, a 60 metros de distPncia_ se desempacan y se inspeccionan por -

eJ. persona.]. de Servicio, según- J.a petición de Embarques. Esta ins

pección se ha vuelto rutina, como requisito previo a J.a entrega de 

·ios eouipos a1 cJ.ien~e por J.a aJ.tA. incidencia de faJ.J.as encontra-

das. Además de J.os gastos que implican J.os empaques y desempaques 

mencionados, se observa nue durante este proceso J.os equipos se 

maJ.tra.tan. 

Por último, en unF>. entrevista con eJ. Ex-Director de MHnufac

tura, se supo que existía una degra.dación de J.os procesos producti

vos, reconocidA. por e]. Je'.fe de Manu'.facturR. 

9.5.1.3 ANALISIS DEL COM:PONF~NTE DF. MATERIALES 

En esta. parte, se descri b.e J.a probJ:.emática del. componente 

de Material.es de J.a empresa Zeta. 

Como se mencionó antes (sección 9.3.J.), éJ. :responsable de -

Material.es se encarga de real.izar J.as compre.s· de·J.as materias pri

mas y de J.os servicios reoueridos pRra·ia '.fabrlé.ación de J.os equi

pos, previRs solicitudes de compra (requisiciones) emitidas por eJ. 

Je'.fe de ManufActure y autoriz~_das por eJ. Director General. Además, 

dicho responsa.ble rea.1.izt'l J.a supervisión directa a1 encarga.do del. 

A1m,.cén. 

Rn primer lugar, se detectaron a.J.gunas pr~cticas que a'.fectan 
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la. ad'lui sici6n- de los materia.les, la.s que se menci.ona.n 'a. continua.

ci6n. Se autoriza la. :fabricación de los equipos s61o deapu.!s Que 

·se tiene :firmado ."el .;contra.to con 'el cliente y se ha recibido el 

a.nticip'o .. 'pactado.o"· Por· lo que, s61o hasta entonces;> se''a~tbriza la 

compra• del :material •CÍ"ue se necesita para tai. proye:éit'o':' 5T.Cimando en 

cuenta oue .no·exi·sten"los mínimos previstos y a.ut.;:r:!:Ci'á'.d:olii''de las -

materias primAs en el Almacén, no es sorprendente oue se disponga 

de poco t:i.~mpo•para la. adouisición de dichos materi'a1é·s' con el :fin.', 

de empezar la. :f"abricRCi6n corr0spondiente 9 que resuita: :f"r~cuente-

mente en :;La t ... rdAnza de· la entrega, así como perjudicá'." la ctlidad 

por la prisa. 

En segundo lug»r, el componente de Materiales tiene poco ··po

der económico de ·negociRción· ante sus proveedores; 'd~bi.do al bajo -

volumen de· ca.da -compr"' parcial·. 'Ádem:{s, se pr;;voC::an 'i'~~rementos en 

los costos por adquiri:r,i...ros ··componentes de.:i.mport~~:C6n-·ccir~u:i.tos· 
:i.ntegrados, . ·conectores;· 'etc-.) a 'través de :i.ritermed·i'ári~s loca.les. 

Po:r .. úitimo, en 1a prÁ.ct:i.ca' industriR:l. el· compÓnente de Mate

r:i.Ales, por un 1,.do, se responsR.b:i.liza de adquir:i.r "a "tiempo el ma

terial que necesita MP.nu:f"ActurR, ·a:cept;rndose 'un iri!'nimo de tiempo -

de esper~ (7-8%+). Por el otro, debe controlar ias existencias ·del 

almacén, de ta.1 mP.nerR que se m:i.nimice la inversión. Es así, que -

t:i.ene dos objetivos contrad:i.ctorios que cumpl:i.r, por lo que nece-

sitA. encontrar un compromiso aceptable. Sin embarg'c), en Zeta el 

componente de MRteria.les s61o se concreta a 'ciomprar."1A.S materias 

primRs autorizada.a, que le reQuiere Manufactura; ya que éste Úl.ti-
++ '' .. , •. ··-;--, ·;., --~.--- ,, ' , ,·, 

mo, es qu:i.en re..:t:i.z>i 1R exp1osi6n de 1oa. materia.1es·''y"c'omo su· obje-

tivo es producir, no le interesa. buscar el compromiso ind:i.cado. 

+ E1 porcentaje indica la rell'>ción Que exist~'.-'~h-t;:'e:':í'·;;;·~po de es
per:> y el totAl dispon:i.ble pA.ra producir. NÓ •'. é'a pósi ble tener 0%, 
debido a .-,ue se requiere contAr con una existencia de;.materia1es 

++ 
muy A.l. t" • . 
Para la definición del térm:i.no, ver la sección:9 • .3.'i-.2. 
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9.5.2 IDF.NTIFICACION DE.LOS-PROBLEMASDE PRODUCCION 

, ·:Rn ~~te,,,P~_rte, .,se identificAn 1os prob1emas de producci6n 

de l:E<s':".U1P~~s"!c,~f'.,t .• "3_··,·.P,ara,_1o cua1, se considera 1a descripci6n de 

:La prob1em~ticaproductiva (sección 9.5.1), así como ciertos estados 

·que·~~ p;.;¡_~.{¡~~ ;i~d~stria1 estab1ece como normativos. 
• ·' .~; ' ·::• • ~·.·;- -~~ .¡,, :-... e ~ .~ • • ., '' , 

. ,,.J??.·R~:Í'.m.e~ .. 1ugar, se detecta 1a f,.1ta de un Director de Ope

rA_ctone.;3.,_;,.a'U~ coordine a 1os componentes de ManufP.ctura y de Mate

_ri'.'1.es,:! ¡ quien. se responsabilice por hacer eficiente y eficaz 1as -

oneraciones productivas de 1R. empresR. Zeta, conforme a1 pA.pe1 asig

nf'.dO a1 subsistema Productivo (secci6n 6.1). 

En segundo 1ugar, se detectP.n 1os siguientes problemas en 

e1 componente de Manufactura. Primero, a pesar de ser pequeña la 

-p1P.ntA productiva., 1e fa1t>;1. un" estructura administr,.tiva., que evi- :... 

te lR. saturaci6n de1 Jefe de ManufPctura y que asegure una supervi

sión suficiente en 1as 1íneas de ensRmb1e y en e1 ta11er mecánico, 

para prevenir las indefiniciones de 1as partes de ensamb1ar y 10~ 

reprocesos, R.SÍ como parA incrementar 1a productividad a1 buscar -

una organizaci6n de ensrunb1e más eficiente que 1a actua1, aseguran

do, ademffs, 1R. capacit,.ción continua de1 persona1 y fijando 1os 

stándRres de producci6n. 

Segundo, a pesar que e1 Jefe de Manufactura manifiesta una 

buen ... actitud, carece de 1A.s habi1idades administrativas que re- -

ouiere e1 puesto. Esto indica que 1os mecanismos de selección y de 

entrenamiento de1 persona1 son deficientes. 

Tercero, el nroceso tecno16gico es inadecuado para asegurar 
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l.a "J)roducci6n masiva de l.os eq_uipos a un al.to nivel. de cal.idad. 

ya nue se carece de l.a· I!láouina de soidado, de l.os dispositivos 

(jiga) en buen estado para fRcil.i tar el.. _ensambl. e, de una máquina -

de pruebR automática (computadora) y de un proceso de quemado, tan

to de tarjetas ensambl.Rdas como de equipos. Además, fal.ta la revi

si6n de l.a facti bil.id"d de producci6~ masiva de cada equipo de 

Rcuerdo ~-on l.a demRnda actual. y poten.cial.. 

Cuarto, fa.l.tan l.os mecanismos y factores necesarios para 

asegurar un al.to nivel. de cal.idad en l.os equipos. Al.gunos ya fue-

ron mencionados, tal.es como una organizaci6n eficiente de ensambl.e, 

l.a capacitaci6n del. personal. de prueba y ensamble, así como, además, 

un proceso tecnol.6gico apropiado para tal. objetivo. Pal.tan las ins

pecciones de cal.idad con personal. entrenado, tanto de materias pri

mas como del. proceso de ensRmble, prueba y quemado, con posterior -

informa.ci6n al.os proveedores y al. "person"l. del. proceso citado. 

También fal.tRn incentivos en funci6n de l.a cal.idad obte:r :_c1.c 

Quinto, fal.t,,.n l.os mecani amos .que aseguren tener a ·~.lempc 

].os enuipos parR su venta. Es decir, no existe el. Control. de l.a 

Producci6n, que se encargue de interpretar las necesidades y reque

rimientos del. componente de Ventas, traduciéndolos en p~anes y 

programas de producci6n de equipos, con visi6n ampl.ia en el. tiempo 

y fl.exibl.e ante l.os cambios de l.a demanda. Además, no se busca un 

compromiso entre el. costo de l.a existencia de equipos en almacén -

y el. no tenerl.os disponibl.es para su venta, entre otros, minimizan

do así el. costo totRl de l.a operaci6n." 

Sexto y Último, no existen políticas que garanticen obtener 

a tiempo los equipos para su venta, ya que l.a práctica actual. con-
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siste en autorizar su producción y la compra de las materias primas, 

s6J.o después de la :firma del contrP.to con el cJ.iente y de haber re

cibid o el· ant:i.cipo, mediante el cuA.1 se :financia gran parte del. 

proyecto. AdemÁs, :faJ.ta revizar la standarización de los equ:i.pos 

para evitAr tener demasiadas verBiones y equipos especial.es en cada 

proyecto. 

En tercer lugar, se identifican los problemas del componen

te de Materiales, oue afectan a la manufactura de los equipos. 

·Primero, :falta el Control de los Materiales, oue encuentre el com

promiso entre los costos de adouisici6n de las materias primas 

de su almacenaje y del tiempo de espera por dé:f:i.cit. Además, :falta 

nue se encargue de J.a exp1os:i.6n de dichas materias primas, a par

tir de los pJ.anes y programas de producci6n de los eouipos, toman

do en cuenta J.as existencias de almacén, el. riesgo de obsolecencia 

y J.a conf:i.abiJ.idad de J.os proveedores, tanto en sus entregas como 

en la caJ.idad de sus productos. 

9.6 ANALI SIS DF.L RSTADO FINANCIERO DE LA EMPRESA 

En esta secc:i.ón, se describen algunas manifestaciones de la 

problemática contable de la empresa Zeta (sección 9.6.1)~ as~ como 

ae identifican sus problemas :f'inancieros· (sección 9.6.2). 
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9 .6.1 DESCRIPCION DE LA PROBIEMATICA FINANCIERA 

En esta part:e:· se anal.izan algunas manifestaciones de 1a

prob1erriática finari'éier'á ci'e la empresa Zeta, tal.es como l.os compor

tamientos hi~t.Srico'á'';de sus ingresos debidos a l.as ventas de sus -

bienes &: servi·c'.i.os': .. (seé:ci.Sn 9.6.1.1) y 1os resultados financieros 

obtenidos (secci.Sn 9.6.1.2). ruñ como se anal.izan los resultados fi

nancieros recientes-debidos a cada producto demandado por l.os 

cl.ient~s (secriidri ~~~.1~3). 

9.6.1•1 ANALISIS DEL CO!'t:PORTAMIENTO HISTORICO DE LOS INGRESOS 

De hecho, 1a empresa Zeta naci6 en 1975 a1 aprovechar 1a -

oportunidad que se present6 en una instituci6n Bancaria. Se dedi

có a1 diseño, fabricaci6n y venta de 1os Centros de Control. y 

Diagnóstico {CCD's) para las redes de teleproceso, financiando 1os 

proyectos a través de los altos anticipos de los clientes. E1 ci

clo vital. de 1os ccn•s fue de 6 años {1975~80) y 1a causa de su -

desaparici6n fue 1a obso1ecencia tecno1.Sgica. 

En 1980, se present6 1a. oportunidad de representar en Má-:__ 

xico 1os equipos de importaci.Sn de teleproceso, tal.es como 1os -

modems y los switching {pacheo), entre otros. Al. contar con una -

cartera de clientes con necesidades real.es en sistemas de comuni

caci.Sn de datos, hizo que 1a empresa Zeta duplicara su tamaño en -

1Qs siguientes dos años (1980-82). No obstante, a1 presentarse l.a 

crisis econ6mica nacional. (1982-83), l.as organizaciones disminu

yeron sus inversiones y, consecuentemente, 1a empresa Zeta tuvo -
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que disminuir su tamaño. Es así, oue durante 1983 y e1 primer se

mestre de 1984, 1a Dirección Genera1 se dedic6 a disminuir su per

sona1 y sus insta1aciones, ·.en 1a creencia que 1a demanda continua

ría. deprimida. Sin embargo• en mayo .de 191?·4 • se observcS un cambio 

en 1a tendencia de las ventas (seccicSn 9.4..i.2). Ver 1a figura 

9.19. 

Es así que se presentaron dos interrupciones, 1a primera (1980) • 

se debió a que 1os CCD's 11egar.on a1 fina1 de su cic1o vita1. Mien

tras, que 1a segunda (1983) fue originada por un dob1e efecto: ~a 

crisis económica redujo 1as inversiones en 1as empresas y por 1a -

naciona1izaci6n (estatificacicSn) de 1a Banca, provoccS cambios de 

po1ítica de 1os c1ientes más importantes de 1a empresa. 

9.6.1.2 ANALISIS DE LOS RESULTADOS FINANCIBROS HISTORICOS 

En esta parte, se ana1iza 1a condici6n financiera de 1a -

empresa Zeta a trav~s de1 tiempo (1980-84), con ~nfasis en su ren

tabi1idad. Para ta1 propósito, se hace uso de 1os datos de 1os 

Estados de Resu1tados y Ba1ances anua1es de dicha empresa. Se hace 

1a descripcicSn de 1a composición de 1os citados Estados, desde 1os 

ingresos debidos a 1as ventas, hasta 1as ganancias obtenidas, así 

como ae estiman y se interpretan, en su conjunto, 1os índices fi

nancieros de rentabi1idad • endeudamiento Y 1iquidez5.7 -

En 1a figura 9.20 se comparan 1os Estados de Resu1tados 

hist6ricos de 1a empresa Zeta. Como ya fue ana1izado en 1a sección 

9 .6.1.1, ·e1 comportamiento de 1os ingresos indica un crecimiento -
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Figura 9-19 

VENTAS HISTORICAS DE LA EMPRESA ZETA. 

(1) La carda se debi6 a que los CCD'S 11egaron ~1 fina1 de su cic1o 
de vida. 

(2) Efecto de 1a crisis econ6mica naciona1 (19i2-83). 
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casi sostenido, con una ca~da en 1983. Además, 1as utilidades bru-
. . . •" . . .. ~.'¡_ ·; ~ i •. - . . - " ~· 

tas, que son ·105 irigresos ·menos 1os costos de .lo vendido, aumentan 

de manera contimi'á con '.pequeño~ "inéremeritos .;;:;: i98i''Y:"''C~:ri'. 1983 •. 

Mientras, que lJ,{'iu-ti{¡aa:.,es, netas (g;,{~1~~.{ii:;,¡ .,~ \~é~~!:iTaa:'~)". oue se 

obtienen.'de __ ·~a-~di~;:~eri~~-~---d.~}~-~:fEi~~~,cf!'sé;,~~f~~:. Y',._;"~~s gastos -
de operaci.6n ·total " manifiestan. un· c2mp·ortamiento·. semejante a1 an-
terior con· i·iic'~~Íri~e\.ii:;='5~ ··frtás ~O'·d~~s-':Jds ;,~:~;.~ :.~·:!~· ·~!e·? ~·.: ,. r.z:~. z.-

~ t' .~ 2 ._,·: ~·- -~- y ;.: -~ .. f-i\'.! .et?~·,~}':<>~ .. <;.-~;- .X>t-.: 

' :· ,.;-: ~:i -~ó' r :~ :, r ~~- :;;,~.:~·;.' á ,.~>~! ~:;~~:~~~~:--:;.~if:i~:-¿ ,~-----·,_.~.:.-.,·¡ .1 
Una manera. 111ás adecuada que .. ·.lá::anteri..or,·, es ~nalizar e1 com-

porta.roi.ento a travás del ti.empo ·de .ios márgenes de utilidad bruta 
... --: ... ~~n·)~ 1.~-~ :,ri--:::t-1~>'-··t";!"'"'"::t.i;":'~.i:.Y- . · 

y de uti.1idad neta, que son l.as.· razones' de las resp·ectivas ganan-
. _~, :.·;¡·~·-.·~~,.,~ !1it.J.-(·"·~ ·(¡.~··.-__;·<;~~'.~::;,-'r-:.;;-~t·:·,~. '., ·< _ , 

cias con respecto a 1os ingresos. ,Con e·sto, se el'.imi.na la ini'l.uenc'i.a -
· _.: ""' ,·: .(":-:-·. I~ .~ ;:: ,º:;;. )· -;:-: 1-·. -i. {.~· ;·· ~'"'·''i .'t;) - • 

de dichos 'i.ngresos y i'ac1l.i.ta la comparac1.Sn. Las razones citadas -

contituyen :Cndi·c·e·;,.,,~-~·'Í-é~~-~'b'iii'd~;:{· eri' rel.a.c'i..6n con 1as ventas. Ver 

1a figura 9 • 21 .', '' ' .. · 

De acue~do con Van H~rne57 , e1 margen de uti.1idad bruta 

(,;_tilirlad bruta /vent.-3.s; %/v) es un ~nai.ée q;_;,e i.nai. éa l.a efi. ci. encia 

en la;,. operac'i.ones de. l.~ empres'a y l.a manera como se fijaron los 

qui! e1 mar

ia:.efi.cien-

precios de venta de sus 1 bienes'&:'';;.er~ici.6·s~ Mi.;;n,tras, 

gen de ut'i.1'.idad neta (utiiiaad 'riet,;,_/'Jei.t~~'~, u)v) di.ce 

ci.a rel.ativa de di.cha empre~a,'dei;~\l,~i;;.:;3g'';;'.;b,;;;.:i'.a~~a~ l.os~costo~ -
.-. ~~· ·:" C• .. · .. ,,_ .. : :;.."_;,,-;:-~"-"?"' . ,_:_:.,,_., _. . 

de lo vendido, los gastos de operaéi6n'y''ros ··i.'tnpuestos. Al. inter-

pretar ambos i.ndicadores e_n ~Ü ~~i:'i".iub:t?~}'i,:~¡;E;,º~¡:io_~:l'b1~;tene~ una 

idea del.as operaci.ones del.a empresa .(figura 9.21'>. Además, se _to

ma en cuenta el. comportamiento de las ventas (figura. 9~-20). 

+Aparte de l.os gastos de operación norma1es, se incluyen los gastos 
(productos) financieros, el reparto de utilidades al.os empl.eado~. 
y l.os imp~estos correspondientes. 
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De acuerdo con las :figuras ,citadas• el margen de utilidad 

neta se mantuv<:> alrededor dei 4%. anual (J..g8·Ó~83}, c~n .un m:!ni.mo -

del 2.9~1" (1982) ;· un:·n:á~·;;;~· ~':6.2'%''c1'9;83)'2" ;;,~''~~ pa;te, las ven-

:::n:: :::::::::::<>:./::¡~:·,:~~!:,~;i)f ,~t*~f~~~::~':u:n e~g:::g::c::-
utilida.d bruta cay6 de 46.3" (1980):a1>:30.6% (1981). para, luego, 

. , ,:.".~ :::···,,:~·~:·,'.:: "'1.i.,.:·~-· ;;:·;;"~!··, ,:";.,-•. ,. 

incrementarse al· 42.2% 0.982) y ar 50·.2%'i(19B3) • Se considera que 

estos d<>s ~1timos valores son ma~~~:n,_~7~~nte igua1es a1 de 1980. 

1os compor-

tamientos de J..os márgen_e_s __ ?~c:':1tiJ..'f"d,~c:l--m-~nci<:>nados. Se consi.dera oue 

el aumento de1 costo de 1o vendido (6g-.4%) en 1981. en comparaci6n 
·_, ·,;.~'~ '·'··:~:·-.':"~ ., .... - .. ~, 

con e1 de 1980 (53-7%_?----"f .. 1}~: .• d~';'~i;i~ci6n relativa de 1os gastos de 

operaci.6n total del 42.4% (1980) a1 27'!> (198J..).sedebi6 a 1a rápida 

contratAci6n de1. pers<:>na1 d:irect<:>, requerido para soportar e1 in

cremento de las ventas, as:! com6 a: 1a lentitud de 1a c<:>ntrataci.6n 
o-...y - :'._4· ;~·- <.' ••.• ~. 

del personal indi.rect<>. Asi.mi:smo, .c<>ntra::r:io.a. 1<>_q~e se esperaba, 

la empresa n<> P~_do 'neg<:>C:i,afJ;::~:~~-~~;~:,;;;1~r:;·~'á~r~ci~:3--.d~ 1,~s ~ate~ 
ri.as primas que requer:!a. No obstante,~decreci6 la efici.encia de 

:: ·'->-~:_'t __ ~"'-.:·.~-~--'~_!"I:•""~. ~-~"''-~.: .. _:~~-.".','_ ... ~~·~ -,..,.· '. ; 
la. empresa y no se descarta.:C:1a'ic:P,osi bi.1_i(!ad \a_~:--.,1a.;; ex;st_!!!ncia. de un 

. : .-- '-·,:~,l.:·:-.:-·::::;/::.-:·}.;.:,º·«-,J~~·..s::.~-f~·~,~~~~-· _.:.;.:"<:?·-~>;_·r-c --.~·:<i--::-:~.-: .. ~ . .--._ . ~-~ !"., 

descuido• en 1a fi jaci6n de·,;1os\':p:re--c·i.-os-- .:-de'.-··1os'_; bi.'en:e·s----'fa.bricad<>s 
. -. --~·].-11~_,:.r._.\~-~'.:- '.:!;t5-:~-,~~f?'}:;;:~.~~~::'-'U_.~~f~~:'A:b.:,·:~,~:~::.-,,_-~--~"'.'-] ;;[.:,.;~--.:..~ --- , -' -._ . __ 

internamente y de 1os servicios-~·';Esto::-.pro'_vo'cd_::.una·--:reducci.6n del. ma.r--
:_..-._.r :;::-·..;:1'~-:'¡'~-~"' \ :::?:-;.·o..-.· ..• --:-~»:::•,:.:·Y'' ".'~,:;.;;-:- :;¡~•:" ·1-:~':.:--:~~:-·c_:,~--~---.-~: --. ,. .... 

gen de uti.1i.dad neta, de1 3'-9%:,(1980) .. :.a.J..•--.2~7%:-:(1981). ---
. ,. ;.\,:;-~:_,:·_:·c;::;:.~i-"t-_d:.>>.f)'.··' :':T"P/:'.;_~/t,.f·i·--;.,s_.¡>~ ... •f?.·~".t7_-,- .;._;_:;;-;':'· 

··-~, --.·.¡.:~:;.;J: '~e·:,·.-;!~:;).: --;'./,,- -\~.t.~._~.>;:,_~.:._ ,.-).:~::-¿;.:l--<-~,: 
La si.tuaci6n indicada--_,fue',;c<:>rregi-Cia>en .J..982, mientras, que 

:. . -. ,,;_ -~- :-,'.i.'>:;,:~:_:·.:_f>:~.~.\?3°'f\~::7:,·:5, ~-~: ·_.;; 't~~;·A _,·~:::->::.. ·, ·:~: -~ 
en 191?3, ante una caída de la demanda;_-'--J..a,,~mpresa. supo adaptarse; 

pero sus gastos de opera.ci6n e impuest<:>s··-(4-4%) :fueron m:1s altos que 
- _. ... - •· •l_~ • .:~----:'.· .' ':-,. •• 

+ La hipd'tesis indi.cada. 9 ti.ene C'>~-,;;~~~·~~·pt¡~;t.:;~-~b~'i.~~~;-q~e 1as ventas 
m:1s importantes son 1es de 1<>s - eé{ú:-i'Iiós'c"é:ie ·im-porta:ci.6n, 1-os cuales 
se compran y se venden en d61arés· Cse"éci6n' 9.4.1.3). "Por 10 que la 
-fijaci.Sn de sus preci<>s resu1ta ·aen-cil..J..a -de hacer. A'simismo, el 
c<:>sto de 1o ve~di.do de estos eQuipos, permanece bajo contr<>1. 
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en 1os años anteriores, mientras, que 1os costos de 1o vendido 

decrecieron al. 49.8%, indicando que se disminuyd e1 persona1 di

recto, entre otras cosas. Esto provocd, que e1 margen de"uti1idad 

neta creciera hasta e1 6.2%-

Por ~1.timo, las.medidas tomadas por e1 componente de Direc

ci.Sn en 1983, se continuaron en 1984 • sin 'darse cuenta que la deman

da se incrementaba (iigu~a~ 9.20) •. :Esto .. expl.i.ca' e1 al.to del margen 

de 1a uti 1.idad neta ·(12.9%) •. sa1i.éndose ciomp1etamente de 1o oue -

indi.ca ia historia recient~· 'ae· 'ia:''.ecii:>~esa·~·z.:i.ta. A pesar de 1.a al.-
+ .,. · .. :·· :::·f'l:·;;i~· ' 

ta util.idad aparente • se tuvieron··cons:ec},1-encias graves a 1.argo -
;. --· _:· -~.- > -'o• ,,: .·.·--. ·-·~· l-~: ~::-.(.:·~~,Í~~~,-:C~ ; 

p1azo de 1as medidas. introducidas•e~1983~ 1.as cuales ya semen-
: ~ -f,- ·;~~·.:..:.··,':é .. ::':;'·>J·~-~~-->·:'=:._j-~J,'¡T~.-.f-

cionaron al. final. de: 1a seccí'dn .9~6..'1~1·~,;,::· 

Adem<s de los \m<~f~ij~,~~~~~g¡~Ldes bruta y ne<a, es 
conveniente emplear <>tros'.'::i.nd:i.cadores:·:'.'para· tener una idea de lA -

: .·.· ·_,. .·, . · \:::~<L-J;~::.r.s~~-::.;:-:;:.:.i.:·~~;;;~·.:f·j~.~--. 
rentabil.idad de 1.a empres,a'''Zeta Y/d~.':su poder para generar ganan-

cias57. Para esto• s~. u~ii7~Einl:.~~f;'~~~~~~'.-·de rotaci..Sn de activos -

(ventas/activos, V/A)• '1.a tei.sa:'~dé.:retf:>rno sobre el. patrimonio de -
·_, ·.,· ._:_ ~ t') .:c; .. ·1;:t/!~.(1 .. · 

1os inversi.onistas (utilidad· neta/capita1 contabl.e, U/Ce). K1 mu1-

tiplicar e1 margen de utilidad rie'ta'6.:;n. el. :Cndice de rotacidn de -

activos, se estima e1 poder de generaci.Sn. de 1.as ganancias, o sea,, 

1a rentabilidad sobre 1os activos (uti1idades netas/activos, U/A). 

E1 comportamiento de estos indicadores~ para el. caso de la empresa 

citada, se muestra en 1.a figura 9.22. 

El. ~ndice de rotacidn de activos es un indicador de 1.a efi

ciencia relativa de la utilizaci<Sn de l.os: recursos de la empresa,, 

para producir sus bienes &: servicios57 ~·.:f:~t·;,;· ~ndice se mantiene 

• Ver 1a seccidn 9.6.2-2, en donde se hace tina estimacidn más rea1 
de 1a util.idad. 
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marginalmente alrededor de 1.59, lo que indica que por cada 1.59 

pesos de ventas se requiere un,. peso de activos. Se observa que· en 

1980 fue de 1.42, para, luego, crecer en los siguientes tres años, 

teni.end<:> valores de 1.52¿:(191:\1), l..68 (1982) y 1.82 (1983); pero 

al siguiente año baj6·.a .. :1;5:1-···.~ver la figura .9.22 c. 

Debido a· que ~1~--~~-~~,i. de la empresa para generar ganancias 

depende del pr<:>ducto de ~a rentabilidad en.las ventas y de la uti

lizacidn de sus activÓa~ es conveniente analizar de manera c<:>njun

ta el margen de utilidad··.neta (figura 9.?2;8) y la rotaci. . .Sn de los 

activos (figura 9.22c), para interpretar el comportamiento de la -

rentabilidad de la empresa c<:>n respecto a sus activ<:>s (figura 9.2?

E). Es as~, que la gr~fica de este dltim<:> indicador sigue el com

portamiento del margen de utilidad neta, no obstante, est~ presente 

el efecto de la rotaci.dn de activos. La alta rentabilidad observa

da en 1983 se debe, por·una parte, a aue el war¿en de utilidad neta 

orecid al. 6.2%, como consecuencia de la~ med:idas de adaptaci.6n de -

1a empresa. ante 1o deprimido de sÚ dem·~~·d;;_·--;·-~;:·:¿:o.r ·ia otra, a aue el 
., 

i:ndice de rotaci.6n de acti.vos se enc<:>ntraba .. _en" su 'Val.Qr máxi.rno 

(1.82). Esto hizo que la rentabilidad sobre los activos, se incrementa

ra de su promedi.o (4.8%) al 11.4%_- M:i.entras, .q.ue en 1984 'di.cha ren

tabilidad llegd al 19.4, debido a ~u~ ei margen de uti.1idad net~ se 

salid de su comportamiento hist6ri.co (12-9%) • con limitaci.ones del. 

lado de los activos (1.51). 

En 1a empresa Zeta, debi.do a la práctica de retener utili.da

des, el capital. contable se incrementd de manera importante, ya que 

en 1980 sdl.Q habi:a 13.6 millones de pesos, aumentando a 19.3 (1981), 

32.5 (1982),. 58.7 y 159 •. 8 millones (1984)- .A:1 comparar 1aa utilida

des netas con el capital. contable, se estima 1a tasa de retorno so-
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ore eJ. patrimc>ni-·o ''dé ''·l.os ':Lri.versioni.stas y, en 11:1.ti.mo J.ugar, esto 

es J.o que J.es ·i-nteresa~·'EJ1"1a~"fi.gúra''9;22n···'se3 presentan J.os resuJ.

tados; en .donde :6e tj5éne'>que:>iéi.s tá~iiú3r"fiie.ronde~·-24-3% (1980). 

29 .57' {198i). 40.3% {i982)~"'-44.(6%!'.'.'<üia3)~y.r63'::3% (1984). se obser

va, que están en cont:iriúó$cré~':i.iñ~E!J:liit;~.c-~~~;;:..:de~cepc'.i..Sn de J.a de -

que decreci.S 1.igeramente ·:c<>n_:·•re,;;.Pect<:>' .ii_ J.a d eJ. afio anterior
t.>· . ?-).:,, .; "'l''.rt.:< :_'.-:;: "!t-.t.· <" t:~. ~>~,,,. ·::n. -

Por <:>tro J.ad o• al. c~~~f~-~~~~i~~:~·¡~ ~ e~~~ciaci.Sn c<:>rn<:> parte -

del. Uujo de 1as ganancia;~·:'.~¿~~~~d';}~_:;ofi~ ~mpresa, es convenien-

te modÍfi.car 1as estimac{ori.es?~~~os i.ndicadores de rentabi1i.dad, 
-·, .. '. :'~! ~;:: · .. t:i,,;;·_~,~~.r~ .t ... ·.·.-··_-;.~· .··~ . J .. ·- • 

tal.es como el. margen de uti1idad; neta { "fi.gura 9. 22B) • J.a tasa de -
,_ ;_+ .··¡_-;;.r.;·:~"·:,;-;~~·~ -.:~;''..' - -' -.' -~ -, • . 

retorno sobre el. patrimoni.o:~:("fi.:gura 9.22D)Y 1a rentabi.1i.dad s~bre 

l.os activos {fi.gura 9.22D'5'j~:¡;:i;)-·g:('c~ri's '.f:i~u~as, se aprecia J.a al.ta 
- . ~.- ·l- ~·~·.:\~·~,'l.'':J_,·:.':'!.f.: ~ .. ~. ~ -~-- ·). '.' ., . ' ' . 

inf1uenci.a ejercida ¡:ior.•el::monto del.. gasto de depreci.aci..Sn en 1.os 
::f.C;;;··:~,:;I::· __ ·.~·-1-.:"·i-·i..-.···:-::-, -.:· -:-"'-: .:- :.;. ·~·''e-.::::·'"< 

citados i.ndi.cadores,• 'sobre tod'> en ,19.82. En base a ,i,o ;~n,ter,i.or_, es 

conveni.ente en e1 sigui.;.:rlte di.ag:rl.S;;ti ~~ i.nve~ti.gar y ana1iz.._r 1.a -

situac'i.Sn de 1.a depreciaci.Sn en e1. afio ,cita~o,; 
0

busca:n,do J.as causas 

que justifiquen su al.to monto. 

Aparte de anal.izar su rentabi1.i.dad, se justi"fica tener una 

idea de 1a 1.i.quidez y del. endeudami.ento de 1a empresa Zeta, para 

estimar su capaci.dad para responder por 1as ob1igaci.ones a corto 

y 1argo pJ.azo+, respectivamente. Para e1 primero, se utiJ.iza e1 -

índice de J.iqui.dez {acti.vo circuJ.ante/pasivo ci.rcu1.ante, Ac/Pe)• 

mi.entras, que para el. segundo, se emp1ea e1 pasi.vo total. a capi.ta1. 

contabJ.e {P/Cc) y 1a pal.a~ca "financi.era {pasivo tota1/activos, 

P/A). Además, se anal.iza 1.a composi.ci.Sn de1 pasivo mencionado. 

+ Es decir, se evaJ..ua J..a si.tuaci.Sn de 1.a empresa ante J.as ob1igaci.o
nes contrai.das con sus acreedores. No ee ana1i.zan e1. "f1.ujo de caja 
y eu sensibi.1idad. as~ como ee omi.ten 1.os aná1i.ais del. circu1ante y 
1.as necesidades de fondos, entre otros, debido a que se escapan de 
1os prop6sitos de1. Estudio. 
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En.1a.--f,ig1,:1Z'.ª ... 9•_,22F se P.r.es~nta_-el, :Índice, de liquidez, e1 

cual. _indica, que .ia ~-reiaci.Sn del acti.vo .. circuia'h'tE. a1 pasivo ci.r

cul.ante se má.riti.enerial.rededor·ae°i:,:1~17 con U:n m:!nimo de 0.82 {1982). 

que . -• corr.espohde~'.~. iii·.~~.'.~: ~¡{,¿j:rn.j' ;,j~:i:;:)-~·;'de :ia'.;<;;e~tas., Mi. entras• que 

:~~::.·;:;;;i.f-Z)t{zr;:[;~~f~¡:>ti~if?;~~~isci",!J~,E3?~~i~1'~22c .·.c,1980 >. 1.10 {1981 > • 

. ; ''f'f··'~Fr~_;:~,~iJ~:}~~-}~~-.-~~~Yf'1\'.'f }:' ~1''"'" · .. , 
-'; Ademtts,-tfl.a~,empresa')>Zeta ·no ti}'lne\'pá'~}y:o:>s''de · l.arg., plazo. ya 

:::, ::·::::~;;::3t!?f ~~~~~:¡;~:t~~fn;tr:~~iir~t:~: ;9:u: 1 ::· ~.::: 
se vence a·:cor.to:pl.ScZO;;".!Ú.imentand':1'3:e1",r'i.esgo ;defno'"éumpJ.ir C'ln SUS 

compr':lmi sos~-"~ 

contable pre-

sen ta vari.acione~:!.impo;.t-antes; "ya q'u~ •'fue "de.'3 ~·34 ''é'n 1980, aumen

tando a 6~13· (1981) ·y .a 7.33 (1982). pa'ra/ ·iú.;,eo'i"'-reduci.rse dr~sti
camente a 2.93 {1983)' y a 2.26 (1984).' Lo 'niismo' se observa madi.ante 

1a pal.anca financiera, ~sta se i.ncrerrient·.s d.e1º 771' · {19PO) al. 86% 

(1981.)yal. 887' {1982), di.srninuyen:ao al. 74.5% {1983) y 69.3% (1984). 

Esto indica, que 1a empresa Zeta emp1.ea miís pasivos para financiar 

J..os increment?s de sus operaci':lnes, ·•que de ciapitia1 pr?pi.?. 'Por. tra

tarse de una deuda a c':lrto p1az? {pasiv? cii.~cU:J.ante) tiene impl:!ci

to un mayor riesgo de incurnpli.mi.ent<;)~· N? obstante,· al ana1i.zar l.a -

composici.Sn del. pasivo que tiene" 1a'"em.presa Zeta.,; se observa que 

éste C':lnsiste principal.mente de los anti.ci.pos de l'lS cli.entes y 

garan,t:!as correspondien_tes "(pasi.v':l·:dife:rido) y de los impÚesto'.'por 
+ pagar • 

+ Se expl.ica un alto porcentaje de 1os. ps::1siv~s mediante 1os;~8.ntic"ipos
de los clientes .Y de los impuestos por pagar: 91.2% (1980l,,:_53.,8,%''
(l.98l!) ,. 61.13% (1983) y 72.1% {1984)- No se dispuso de 1á:''info'rmaci..Sn 
de l.982- · """"'·'·'····' 

q~~ ·~· .. _\' .1 -.J·.1 



328 

9.6.1..3 ANALISIS DE LOS RESULTADOS FINANCIEROS RECIENTES POR 
PRODUCTO 

En esta. sección, se .ha.ce. un anál.isis c?mpara.tivo de 1a com

;posici6n de 1os estados de.~re.s.u.l.;ta.dos .. financieros de 1os bienes y 

~ervicios genéricos de l.a empres~ Zeta., con el. :fin de estimar l.a -

contribución de cada producto a ~a.s util.idades g1oba1es. Se empl.ea 

l.a in:formaci6n contabl.e anu13.1 d_e los estados citados de 1984. 

En l.a. :figura 9.23 •. se .. mues.tran en f?rma gráfica l.os resuJ..tados 

obtenidos con cada pr?ducto~genérico. Se puede ver. cue ia mayor -

·contribuci6n a. l.Rs util.i.dades :gl.obal.es (antes de impuestos) fue de 

l.os equip?s de importación (Representaciones) con 194.9 mi11ones -

de pesos. Luego, si.gue l.a. debida. ,a.1 Servicio de l.as Redes c?n 42.8 

mi11ones y. por úl.timo • .1a o.btenida de .l.a venta de 1os equipos de 

fabricaci6n interna (Manufactura)• con· 8.9 _mil.l.ones. Adem~s l.a Re

paración de 1os Equipos tuv<:> una. pérdida.-t:'. de :7.6·. mi.·11ones. Es a.s:I'., 

que se obtuvieron 239 mi.11ones de uti1i.dad gl.oba.1. 

Al. tomar en cuenta 1os da.tos anteriores.as:!'. como el. de las 

ventas de cada. producto (secci6n 9.4.i.3), se hace posibl.e 1a com

paración de 1a.s contribuciones a las ventas y a 1as util.i.dades de 

cada producto. Se tiene que Representaciones contribuyó con el. 

49.5% de l.os ingresos y generó el. 81.6% de 1as util.i.dades. Por su 

parte. el. Servicio a Redes tuvo el. 22% de las ventas con el. l.7.9% 

de l.as uti1idades~ A su vez. 1os equipos de Manufactura represen

taron el. 2l..4% de l.os ingresos y apenas obtuvo el. 3-7% de las uti

l.idades. Mientras, que l.a Reparación de Equipos al.canz6 el. 7.1% de 

+ La pérdida. se obtiene com? resul.tado del. al.to costo de l.o vendido -
(nómina de técnicos) y a. l.o incipiente de l.as ventas (ingresos) -· 
por reparación de equipos. Las ca.usas de esto ál.timo. se desconocen. 

~'.: 
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1as ventas con una p~rdida que equivale a1 3.2% de 1As utilidades 

g1oba1es mencionadas. Ver 1a figura 9.24. 

Con objeto de comp1ementar el aná1isis anterior y para apre

ciar la composici6n de 1os ingresos en costos y utilidades, en la -

figura 9.25 se muestra la comparaci6n porcentual de los resultados 

por producto de la empresa Zeta (1984); en la cu.a1 se ha eliminado 

1a influencia de los in€resos, o sea, se ha hecho igual a 100% pa

ra cada producto; de esta manera y en forma compar&tiva, se apre

cia el alto costo de las Repar9ciones de los Eouipos, tanto del cos

to de 10 vendido como de 1os gastos de operaci6n. Esto tambi~n se 

aprecia en 1os equipos fabricados internamente (Manufactura); pero 

en menor proporci6n. Mientras, que parecen más balanceados los cos

tos y los gastos del Servicio a Redes, as! como 1os de Representa

ciones son del orden de sus propias utilidades. En este último ca

so, además, se tuvieron gastos financieros debidos a pr~stamos ban

carios. 

A partir de la figura 9.25 se obtiene 1a figura 9.26, en 

donde se indican 1as razones de utilidades antes de impuestos a 

ventas de cada producto. 
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9-6 •. 2 IDENTIFICACION DE LOS PROBI.El'llAS FIN.'\NCIEROS 

En esta parte, se identifican los problemas financieros de 

l!a empresa Zeta. Para lograi-··· 10 anteri.or, se toma en consideraci6n 

e~ análisis de la problemática contable (secci6n 9.6.1), as:C como 

los estados comparativos, que la práctica financiera establece co

mo normativos. Esvdeci.r, por un lado, se requiere eli.~inar el efec

to de la ··inflaci".sn. en la info:rrnaci.Sn contable, como lo reconoce y 

lo recomienda el I.M.C.P.+. Es as:Cp que se reexpresan a valor pre-

sente, tantorlós ingresos (seccidn 9.6.2.1), coroo los resultados -

financiero~{(~sec6i6n 9.6.2.2) de dicha empresa. 
·. , ; .. ~ 

·:Por~el ·otro ladop. de acuerdo a la recomendaci.Sn de Van Hor

ne57, hay la necesidad de comparar los resultados financieros de la· 

empresa, con los de otras similares dentro de su industria, en los 

mismos•per:Codos de tiempo (seccidn 9.6.:?.3). 

Asi.mismo, los resultados obteni.dos de dichos anélisis no son 

sorprendentes, ya que se esperaban como consecuencia del entorno -

eocio-econdmi.co • as:C como d.e. los problemas de autoridad y de gesti6n 

(seccidn 9.3.2), de' los comerciales (secci.Sn 9.4.2) y de los produc

tivos ( seccidn 9 .5 .2) ~e la• .empres Zeta. No· obstantep se identifican 

a cÓntinuaci6n los problemas financieros. 

+ El Instituto Mexicano de Contadores P~blicos, reconoce el efecto de
la inflaci6n en la valuacidn y en la info:rmaci6n finaciera de las -
empresas, a través de sus boletines B-7 y B-10, recomendando su apli
caci6n · en la práctica contable. Ver referencias 60 y 61. 
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9. 6. 2 .1 COr.lPORTM:IENTO DE - LOS -INGRESOS --A .V.ALOR,_PRESENTE ;:-

Para tener una 3.dea miís real del comp~rt~i''eri:to de :Las ven

tas de 1a empreea Zeta, se debeñ e1iminar;,1~.;:;¡,,fectos de 1a inf1a 

ai&n en :Las cifras nominales de 1os ingresos,hist.Sricos (secci&n 

- 9.6.1.1). Para este caso; se utiliza e1 m~todo de Nive1 General 

de Precios+•· uno de l.os procedimientos recomendados por el. I .M.C. P~O 
para real.izar 1a reexpresi."&n de 1os estados financieros. 

Los resul.tados se presentan en :La figura 9.27¡ en donde se 

ha hecho l.a def1aci6n a1 31. de diciembre de 1984, cuya fecha corres

ponde a l.a de 1os últimos estados financieros de 1a citada empresa. 

Asimismo, se presenta 1a gráfica de :Las ventas a val.or nominal con 

1a intenci&n de poder hacer comparaciones. 

De acuerdo con l.a figura citada, se observa ~ue l.as ventas 

a val.or presente de 1a empresa Zeta, han crecido de manera casi con

tinua; pero con tasas decrecientes (ficura 9.27B). Además, se pre

sentan :Las dos reducciones"ya mencionadas (seccicSn 9.6.l..l.}, notiín

dose mucho miís pronunciadas. Es decir, 1as ventas decrecieron en un 

29% en 1980, para, :Luego, incrementarse en un 95% y en un 37% en 

1981 y en 1982, respectivamente. Posteriormente, en l.983 l.os ingre

sos cayeron en un 54%, mieñtras, que en 1984 s61o se incrementaron 

en un 11.%. Las variaciones porcentual.es anteriores son importantes, 

si l.as comparamos con 1ae recientes de1 Producto Interno Bruto++. 

+ Este m~todo también se utiliza para l.a reexpresicSn de 1os resul.ta
dos financieros de 1a e~presa Zeta (secci&n 9.6.2.2). Aparte, de -
acuerdo con Pranco&Ma.riani (Referencia 55), e1 m~todo tiene 1as ven
tajas de conservar el. costo hist6rico, es objetivo y mejora 1as ba
ses para 1a determinaci&n de :La utilidad, previniendo 1a descapita
:Lizaci&n, entre otras cosas. Mientras, oue sus desyentajas son que 
:Los ~ndices no consideran 1a calidad (mejoras) en l.os bienes de l.a 
canasta, son promedios y no reflejan e1 val.ar rea1 de :Los activos. 

++ :·~ 
A precios constantes de 1970. 
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éste decreci6 en un 0.5% en 1982 y en un 5.3% en 1983, con un incre

mento de1 3.5% en 1984. 

; De acuerdo con 1o anterior, en 1983 1a empresa Zeta tuvo 

que adaptarse para sobrevivir, a1 decrecer dr~sticamente en un 54% 

1a demanda de sus productos, .por, 1<>_ ... C<ue despidi6 un a1to porcenta

je de sus empleados. Esto provoc6 consecu~ncias graves, ya aue por 

un lado• se present6 una crisis entre inversionistas ( secci6n 9.7.1.2) 

y, por e1 otro, se tuvo una fa.ita de persona1,queaunadaala. de la. orga

nizaci6n, resu1t6 en una baja de 1a ca1i.dad de sus bi.enes & se.rvi

cios, as~ como en e1 incumplimiento en sus entregas. 

9-6.2.2 REEXPRESION DE LOS RESULTADOS FINANCIEP.OS 

En esta parte, se tiene e1 prop6sito de va1orizar 1os esta

dos financieros de 1a empresa Zeta, eliminando 1os efectos de 1a -

inf1aci6n55 • Par~ esto, se hace una nueva.estimaci6n de ios ~ndices 
de rentabi1idad, de 1iquidez y de endeudamiento de dicha empresa, 

a través de 1a reexpresi6n de su informaci6n contable. Los resu1ta

dos se presentan en 1a figura 9.28. 

Para e1 casa de 1a empresa Zeta, 1os efectos de 1a inf1aci6n 

se aprecian a1 contrastar+ 1os ~ndi ces r.eexpresados en 1a figura ci

tada, con 1os hist6ricos de 1a figura 9.22. 

A1 comparar 1os Xndices de rentabilidad, se tiene que, en 

primer 1ugar, 1os márgenes de uti1i.dad bruta reexpresados (figura 

9.28A) se mantienen casi igual a 1os hist6ricos en 1980 y en 1981. 

+. Se r,esa1ta 1a ineficiencia de1 subsister:ia de Informaci6n de 1a -
empresa Zeta, que nQ rea1iza este tipo c;Je an~1isis. 



~,,,,~i 
~ 

MARGEN DE UTILIDAD 
BRUTA 

- 80 -.--~--.--------------. 

" 
A 

60 

40 

. 30 

20 
80 81 82 83 84 

TASA DE RETORNO 
SOBRE RL PATRIMONIO· 

- J..20 U/Ce .,, 
90 

60 

D 

.---¡ 
1 1 
1 •+ 
1 l 
l 1 

.---
l ---J 

o -1---------1-----+ 

:-".-'.!-~ 80 81 82 83 84 

335 
MARGEN DE UTILIDAD 
NF.TA 

25 

" U/V B 
20 + ,----¡ 
15 1 1 ... .,_!,;. 

1 1 . 1 
10 . .---

1· --· 5 

o 

-5 
80 81 82 83 84 

RENTABILIDAD SOBRE 
LOS ACTIV~S 

301 1 F , 1 
'/. U/A 1 l 

20 1 1 

15 

10 
__ r---

5 L--.r---> 

80 81 82 

E 

.----+• l ___ _¡ 

83 84 

INDICE DE ROTACION 
DE ACTIVOS 

3 
·X V/A c 

2 

J.. 

o 
80 81 82 83 84 

INDICE DE LIQUI EZ 
3 

Ac/Pc F 
X 

2 

l 

o 
80 81 82 83 84 

VENTAS, 
UTILIDAD BRUTA 

UTILIDAD NETA PALANCA FINANCIERA(%) 
PASIVOS/CAPITAL(X) 

,,.:.ooo 
$ 

,-·600 

-..20 

800 

400 

G 

¡--lt.JB 
_ _J : r--

__ _, · L---1 

400 
$ 

300 

200 

100 

o 
.---

H 
r---, 
1 1 + 
l 1 
1 1 ,_____ 

._ ___ ,--

10 
X 

8 

6 

4 

2 

P/A I 

.----. 
' 1 __ j : P/Cc 

L---, 
L __ r--

o..._ ____ _,_ __ ._.._-4--~ -100~-----_,_ ________ ~ 
o.._--+----------+--~ 

80 8J.. 82 83 84 80 81 82 83 84 80 81 82 83 84 

Figura 9.28 
INDICES FINANCIEROS DE RENTABILIDAD,- LIQUIDEZ Y ENDEUDAMIENTO 
DE LA EMPRESA ZETA, A PARTIR DE DATOS REEXPRESADOS. 

Nota: $ Millones de pesos (31 Dic. 1984). 
+ Incluye la Depreciación. 

00 

" 80 

60 

40 

20 

o 



336 

Además, se observa que los primeros decrecen en re1aci6n a 1os se

gundos en 1982, 1983 y 1984, as:! como se hace notar que la diferen

cia es muy importante en 1983. Esto d1 timo·¡;. se debe principa1roente 

a la baja utilidad bruta reexpresada (figura 9.28G), como consecuen

cia de que io·s costos de 1o ·Vendido no sigui.eron la ca:!da drástica 

de los ingresos, a.valor presente. 

En segundo ~ugar, las utilidades netas reexpresadas roás 1a 

depreciaci6n+ (figura 9.28H) difieren de las hist6ricas (figura --

9.22H)~ debido a1 efecto combinado de las utilidades brutas y de 

los resultados (uti1idades)de las posiciones monetarias++ de la em

presa. Las primeras se incrementan de manera importante en 1982, -

mientras, que las segundas lo hacen en 1984. 

En tercer lugar, 1os comportamien;tos d.e los márgenes de uti

lidad neta reexpreeados (figura 9.28B} .Y.'.:.:t.<>.s .hist6ricos (figura 

9.22B) difieren sustancialmente, ya que. 1os.'"primeros toman 1os va-. . 
].ores del 4-1% (1980), 4-3% (1981). :I.7.1% ci:982) .. '.6~1% (1983) 

10.3% (1984), mientras, que los segundof;.'(h:i.'~·~'6ri9_os) son del 

(1980), 4.4% (1981). 9-3% (1982), 10-7%.(.1983) y 16.2% (1984). 
- .· . . 

y 

6% 

En cuarto lugar, tambit'!n son ~if~~~nt~~ {os comportamientos 

de los :índices de rotaci6n de activos'. reexpr~;,,ados (figura 9.28c) -

y 1os. hist6ricos (figura 9.22c)- Los .primeros· toman el· valor mtl:ximo 

de 1.81 en 1982, con un rn-!nimo de(:i.::·5¡ en 1983. Mientras, oue los -

segundos alcanzan el valor de,1.8~ en'.·1983, con un m:!nimo de 1.42 

en-1980. 

+ En ].os análisis comparativos de la utilidad neta, e]. margen de uti
lidad neta, 1a taza de retorno sobre e1 patrimonio y la rentabili
dad sobre los activos, se incluye e1 gasto de depreciaci&n dentro 
de 1a, .. utilidad, ya que son parte de las ganancia~ generadas. 
Ver a Franco ~ Mariani (Referencia 55). ++ 
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uti1ida:n~:~:n;:átu::::e~:~6:á:it;~1::
0

~~:::::.···.::i~:::a::·~:e::s.ª::i= 
vos, dan C'>tn~ ,.::~.~~~f~~6,\~~,~~~~~9;~~,1,~:~~~,e.~·;·s~b~~ \~.;-"!-:;;ti~,~~-. q~e 
corno es de esperarse. tambi.én_· di.f:iéren;;.sustancia1mente, 1o'g, re_expre-

- : · -:· - 1;•. - <•~,;:-•/;'.-.' -~·-,.,_~.{q-·;?~.'f't;l·_;'i':;._;¡l,:.~"'.~:'--'·•'; '.~-> -;;'.¡,j~~ ''1"".-"b~ ·, >1.'···""'c"':··-·_,,.-.,. ,.,_,,,,..,_ ...... ,.~, - "·"• 

sados {figu~a 9 .2~E). y, :i,os :''hist_6Y'.:ico_s ,(figura 9 .• 2~E).;-:Los primeros 

a1~_.áriz~ii; ~u:. m-¡~~,~:~,:>~;;1~}=«:;~~·;~?;,s:~·.cti;1:~;-c~~;~-.-~'.~e ;"i~-~· ~~g~~os 1o ha-· 

e en en · ig·f.¡4 ." :. 

•• •' ~...,,. : • :,:.:, ,(•(-:-~ ~--;¡,~~e "<• z._, • 

E.n sexto y ú1timo-.·1ugar,: 1,as ,tasas de,ret.orno sobre e1 patri-
- ,~,· ··:;,·~~·.'!'.'.{'.(-} -~:-,-,,:·,:5_~~::;'..';t·':;·:;~(·1°·..,,_ '<-"·l~~:,¡.:>L-~·:'. .• ·:.··J_ ~':.'· _.;-• - ·• , 

monio reexpresadas {figura,,,9;28D) ~on más. modestas oue 1qs histcSri-

cas {figura 9,-.'.22D~ ~;;~;?,.~.7-. ~-nme~;- ~~so, ¡ t?man 1os va1ores de 24. 5% 

(1980), 39.2%.éí9a1Y,-94~9% {1982)._18%; .. (1983) y 39.3% (1984). lilien-
- , •• : , f*' ,f:;,¡:q:::· ;¡~.-_:. i,:t ~;-,;,;~-., ."J ... ---~~.-:.,. ;. .·-.,,>-:- ~·:·~<~;. _-. ,.._- "'. 

tras, que en e1 segundo~~son,de 36~8%.{1980), 48.2% (1981), 130.2% 
', •.; .<;,·,:;?.~" '.f~t~~. f:~i:;:-::;/T.<A~;.<'j',- (.\;'"'; _;,-, :·;_.,.,_.~;·,·-.:..: .. - '"•" 

(1982)~ 76:3%:(i983) y,79.5% (1984)~ 
'": :. ··~:;; ..i.;~:r - .i ..,_,,." ~~ .. · J.-~:~ u--_:s '{ '<'.',, ·f --: . ; "º~ 

,;_.¿~:'.';.·': __ -:Z;<:·'::t .:.f:. 

A1 cÓrnpa.rar· l.os ':Índices de'-1iquidez y endeudamiento, se ob-
... - .: ·:;-J. «:t _ r:f. 1..':_ ··':1 _ -'l'. ;,_,',J: . _ -~-: '.-':':'._, ~ -~.- -. • 

serva que." en primer 1ugar;· 1os\:C~éji,ces. de 1iquiaez reexpresados 

(figura 9.28F) son: más :favorab1es'rquev1os.·hi..,t.Sricos (figura 9.22F), 

cuyos comportamientos son muy:•sem'ejarites <·•··t:l-t! . .-.!, con un m:!nimo en. 

l.982 y un méiximo en 1984. -~,_- ·:¡· 

En segundo 1ugar, también 1as,.pa1ancas fi.nancieras :.:reexpresa

das (figura 9.28I) son miís favorab1es que.1as hist<Sricas {figura 

9.22I). En e1 primer caso, se tiene un máximo de 82.4% en 1981, con 

un m:!nimo de 49.2% en 1983. Mientras, que.en e1,segundo, e1 máximo 

{88%) se a1canza en 1982 y e1 m:!nirno (69.3%) en 1984. 

En tercer y úJ.timo 1ugar, 1os :!ndices de pasivos· a capita1 

reexpresados {figura 9.28I) y 1os histcSricos (figura 9.22I), propor

cionaron 1a misma informaci6n que 1as pa1ancas ya citadas. 
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De ac1.terdo con ·J.o anterior,··' con l.os datos históricos (figura-· 

9. 22) • resul. ta, que en l..984 ;J..a ~nii>resá Z etá. tuvo sus más al.. tas uti-

1idades en relaci.Sn a, ~~t.i~f1."{:~-~r~~~~9_. ~Orno >io indican 1os márgenes de 
·.<fi<:o-·-··,.,.r-+.?·~;,.,.~:-~·'\. ·(:~::.-·_,",·\ :-,. : · . 

uti1idad neta. Ademtl'.s;"'obtuvo ·i'as m'ejores tasas (rentabi1idad) so-

bre sus activos y s~ti:~~-;:;et~r!:!~~{f~~-~:i.'o de l.os inversionistas. No obs-
' tante, J.a tasa de retorn-:>:''q:u·e·:·:·considera a 1a d"epreciaci.Sn como par-

te de l.as ganancias, e~ ~ás ~J.ta e~ 1982. Asimismo, J.as deudas de 

1a empresa son J.as m:Cnimas '(J.984 ). en rel.aci.Sn a ·l.os otros años ana

l.izados, como J.o indica l.a paiB:nca''f"i';ianciera empl.eada • 
• 1 

. - - ::'.. .(~f . - . - é,._ • '. 

Mientras, que con J.os dat6·a· reexpresados (figura 9.2.<:1), J.a 

situaci.Sn financiera de J..a empresa-"·¿·e;;~~ c~mbia radical.mente, ya que 

el. más al.to margen de uti1idad net~·.~~'°'o'btiivo en 1982, as:! corno l.as 

más el.evadas tasas sobre 1os act'i...i.;.s':·~,: ~6b;.e el. patrimoni.,. Asimis

mo, J.a 1iquidez del.a empresa fue m:Cn~ma con.una al.ta pal.anca finan

ciera. N? obstante, ésta ti1tima fu~- m!!,;··'eievada en 19R1. 

Con los datos reexpresados,· en 1983 el. margen ·.ae ·:·util.idad ne

ta mtl'.s depreciaci.Sn (6.1%) ~s J..igeramente mejor,···q·ue'..0.eri 1980 (4.1%) 

y en 1981 (4.3%). Asimismo, l.a rentabilidad sobre J.oiiactivos fue 

de 9.2% con respecto a 6.3,C: (1980) y a 6.9% (1981), n? obstante de 

aprovechar mej?r sus activos, l.a tasa de retorno sobre e1 patrim-:>nio 

apenas 11egó al. 18%, mientras, aue en J.9P.O fue de 24.5% y en 1981 

alcanzó el. 39.2%. Estos resultad.,s se obtuvieron con un mejor :Cndice 
• 

de liquidez (l..43) y con una m~nima pa1anca fi.nanciera (49•2")• que • 

en l.os años dé 1980 y 1981. 

Asim.:i_smo • con J.os datos reexpresad-:>s, en 1984 el margen de 

uti1idad neta mds depreciación 11egó al. J.0.3%, mientras, que 1as ta

sas sobre 1os activos y s-:>bre el patrimonio al.canzaron l.os val.ores 

• 
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de1 16% y 39-3%. respectivame'r\té~ con un':!ndi.ce de liquidez del. 

1.53 y una. pal.e.nea "fi.nan_ciera' de1 59:4%;.. 
. ~- . ·. 

- ·~ .·' ::. - J -/~; '"' _·. •.'· ~-, 
Por d1timo, J.~~ resu1t~dos financiero! de J.a. empresa Zeta. 

s6J.o confirman que 1a.s·io':Po~tltrii'.'aa.'dE'.;;''~;;-·presentaron en 1982 y que 

~sta. supo adaptarse ''á s-lí.<'.err":t¡,";:ri;;' ~~· í9a3·: .. No obstante. ai continuar 
. ·-.. ,- ·~ -!'-f" ~r.- t <.:,.· '_:; :y·· :· ....... ~'· ~ 

con las medi.das introduci'das :,en,.J.98_4, por: un 1ado, se obtuvieron :-

mejores resu1tados financieros que en 1983; pero J.a tasa de retorno 

11u.e considera a J.a depreciaci.Sn~ fue igual a J.a de 1981. Por e1 

otro, se presentan los prob1e.inas de autori.dad y de gesti.Sn, as:! co

mo J.os comercia1es~-haciendo crisis 1os productivos. Además, este 

análisis pone en evidencia 1e. neces'i.dad ·.de contar con un sistema de 

In:formaci.Sn más eficiente que e1 actue.1. 

9 .6.2.3 cor.~PARACION CON OTRAS EWPRESAS 

Como SU nombre J.o indica. en' 'est-~ parte· se' COID,Paran a.J.gU:nos 

resultados financieros de ie. empresa· Ze_ta, con J.os de otras empresas 

de su misma industria, para apreciar su ~ctuaci.Sn de manera relati~ 
.. 57 

va, conforme a 1a recom·endaci.Sn ·de Van Home ~-

La comparaci.Sn c'i.tada no fue fáci.1 de real.izar. ni de manera 

completa, ya que el. principa1 obstácu1o fue 1a fa1ta de informaci.Sn 

pertinente. sobre todo de 1as pequeñas empresas dedicadas a J.os mer

cados de J.a EJ.ectrd'nica Profesional. Es ás:! ,, que con mucho pesar. 

a.SJ.o se utiJ.iz.S la informaci.Sn disponible en J.as pub1icaciones de 

1a Bo~sa Mexicana de Va1ores
62 

y en 1a revista Expansi&n6 3. 
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En el primer caso, ~e encont~6 s61o a dos empresas+ que se 

cotizan en ia Bo1sa y se dedican a 1a venta y a la fabricaci6n de 
~ ~~-- ~. 

1os equipos de telecomunicaciones. En el segundo (datos de Expan--

si6n), se .. toman «;n ~uenta a do.s pequeñas empresas++de 1a misma ac

.tivj_c:la:d'.,"''(¡~e ·son más·representativas. 1?ara compararlas con Zeta, 

·aue iEJ..~ 'a~t.er¡ore~~,:~·P.~ro no se cuenta con toda 1a informaci6n reque

riaS. COmO.son 1¿~ montos de 1as uti1idades netas y de 1a deprec1a

ci6n ...... entr~·::; ot~as. 

Es as:i'.', que 1a po.b1aci6n disponib1e es muy pequeña, además, 

~or un 1ado, las empresas de 1a Bolsa son muy grandes en compara- -

ci6n con Zeta y, po~ ~i otro, las que son comparables se carece de 
.,. . ' : '. 

datos suficientes. Estos inconvenientes pueden anu1ar los resu1ta-

dos de 1os análisis siguientes, por 10 que se consideran prelimina-

res. 

En esta secci6n, se presentan varios tipos de comparaci6n -

entre Zeta y otras empresas. Primero, se hace la confrontaci6n en -

funci6n de algunos índices financieros (reexpresados) de los resul

tádos contables de 1984 {figura 9.29). Segundo, se cotejan los ries

gos involucrados {figura 9.30) en funci6n de los dEO.tos hist6ricos -

a va1or presente, tanto de los ingresos, como de las utilidades ne-· 

tas más depreciaci6n, sin tomar en cuenta las utilidades {pérdidas) 

generadas por 1as posiciones monetarias de las empresas. Tercero, 

se hace una estim~ci6n muy preliminar de la rentabilidad versus el 

riesgo {figura 9.31). Por Último, se compara la tasa de retorno de 

Zeta con 1os intereses que ofrecen 1os bancos {fi€:1:'-ra 9.32). 

+ INDETEL, S.A. de C.V. y Teleindustria ERICSON, S.A. 

++ ROLM Te1ecomunicaciones, S.A. de C.V. y DATATRON, S.A. de c.v. 
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AJ. comparA.r J.os :i'.'ndice.s :financieros de Zeta con 1as empresas 

citRdA.s anteriormente' (figura.': 9.29), se observa., en primer J.uga.r, 
J '·. _., -

que l.os márgenes de uti1ida.d neta (más depreciaci6n)' son muy seme-

jantes entre si: Zeta (1-0.3%f~ INDETEL (11.6%) y ERICSON (9.6'}&). -

Ver·l.a figura 9.29A. 

En segundo 1ugar, a1 . contrastar 1os índices de rotaci6n de 

activos, se tiene oue Zeta (1.55) y DATATRON {J..46) tienen 1os 

más aJ.tos, mientras, que INDETEL {0.47) y ERICSON (0.40) muestran 

1os más bajos. Por ·su parte, ROLM· (J..1) se encuentra en una posi

ci6n intermedia {:figura 9.29B). 

Los índices A.nteriormente citados (margen de util.idad y el. -

de rotA.ci6n de activos), hacen oue J.a rentAbil.idAd sobre J.os acti

vos de Zeta (16-¡t;) sea muy superior al.a de INDETEL (5.4%) y J.a de 

R'RICSON (3.8~). Ver 1a :f'igura 9.29D. 

En tercer J.ugA.r, l.a tasA. de retorno sobre el. patrimonio de·.::; 

Zeta (39.3%) .es muy aJ.ta a l.as observadas en INDETh'L (J.J.%) y ERIC-. 

SON (11 .2-¡t:)(figura 9.29C). 

En cuPrto J.ugar, el. índice de J.iouidez de Zeta (J..53) es -

muy bajo, en comparA.ci6n con el. de INDETEL (2.88) y el. de ERICSON 

(2.70). Esto indic'a. un menor riesgo por deuda a corto pJ.azo (:figu

ra 9.29E). 

Por último, INDF.TEL (51%) y DATATRON (51.3%) tienen 1as pa-

1.R.ncas :finRncieras m:ís bajas. Luego, le sigue Zeta (59.4%). Por su 

lado, ERICSON (66%) y ROLM (72.1%) tienen J.as m:ís ait .. s pal=;cas. 

Ver l.a figura ·9.29F. 
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3 100 
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80 •ROLM 
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40 

J.. 

20 

u o 
P'igura 9.29 
COMPARACION DF. LOS INDICES FINANCIEROS REEXPRESADOS (1984). 
Nota: + inc1uye Depreciaci6n. · 
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Del anterior anáJ...isis, se desprende que· Zeta., en comparaci6n 

con las otras empresas, tiene úna··mayor rentabilidad con un menor· -

índice de linuidez y emplea una pal.anca oue es el promedio de 1as -

demás. :.·-.. · 

En la figura 9.30A, se muestra una estimaci6n del riesgo de 

ios ingresos de las empresas y en donde, se emplea como indicador 

e1 coeficiente de variaci6n64 • 65 (desviaci6n típica/media)66de sus' -

ventas. Por 1imitaci6n en 1A. obtención de 1.a información pertinente, 

se.utilizaron datos de 1983 y 1984. Esto indica una baja credibili

dad, no obstante, se observa oue Zeta (8.7%) tiene un riesgo seme

jante que DATATRON (3.5%), as~ como entre INDETEL {32.2%), ERICSON 

(25.~) y ROLM (35%). 

Un análisis más conveniente se muestra en 1a figura 9.30B, 

basado en los datos de cinco años (1980-84). En donde, se tiene -

nue Zeta (41%) tiene e1. más a.1.to riesgo en comparaci6n con INDETEL 

, (34.5%) y ERICSON (25 .g%). Se hace notar que el, riesgo de estas dos 

'· 

últimas empresas permaneci6 casi constante, al. indicado en el ante.:...:· 

rior aná1i sis, mientras, que e1 de Zeta.va.r.i.6 considerablemente. 

Otro indicador de riesgo,de más interés para los inversio-

nistas, es el del coeficiente de variaci6n de 1.as utilidades netas 

más deprecia.ci6n~4 Los resultados ·se muestran en la figura 9.30B 

y no difieren de 1os anteriores: Zeta es 1a empresa ~on. más ries

go, que INDETEL y ERICSON! 

+ En 1982, ERI~SON manifestó una al.ta pérdida.~ 2 En el análisis se omi
tió este hecho por considerarse extraordinario. 

. •' ~-
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En la figura 9.31, se ~res~nta 1a comparaci6n de las renta

bilidades de las empres~s citadas anteriormente, versus sus ries-

gos. Esto indica, oue Zeta es una empresa de alta rentabilidad con 

alto ries~o, en comparac±6n con INDETEL y con ERICSON. Este resul

tado no es sorprendente, tratándose de una peaueña empresa, aue se 

contrasta con otras mucho más grandes. 

Por último, a1 comparar la tasa de retorno nominal sobre el 

patrimonio de la empre·sa Zeta, bajo el supue.sto que todas las uti-

1idades se reinvierten, con la tasa bancaria equivalente, o sea, 

la de inter~s compuesto y neto (tasa pasiva)?8 Los resultados indi

can, oue la tasa de Zeta es mayor que la bancaria (Plazo Fijo: un -

mes)(1980-84)- No obstante, :falta hacer 1a comparaci6n a un segun-

do nivel, o sea, cuando todas las utilidades salen en forma de di-

videndos. De acuerdo con la :figura 9.32, es notoria la alta diferen

cia entre las tasas citadas en 1982, mientras, que son casi iguales 

en 1983. 

Es así, que Zeta tiene una alta rentabilidad en comparaci6n 

con INDETEL y ERICSON; pero .:0 on un mayor rieseo. Se considera, ade

más, ~ue -es muy similar a DATA'J'RON. No obstante, debe confirmarse 

mediante una investigaci6n específica. 

' .j 
1 

-1 

1 
' 

·! 
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9.7 CONFLICTO DE DIRECTIVOS E INVERSIONISTAS 

Esta secci6n tiene el ·prop6sito de .de.scribir 1as m<'lni:festa-
,,, ;.:· .. ,!F+.~";tº_' ~·!,,.;':'. ;-_)', :7::1.";;;_ .. : ·.:~\' :~~·<1\·:~ 

ciones de los conflictos existentes entre directivos y entre in--
•• -. ~ :~\--~._;.;.:,· ,; ... :;.- ;:;· ! 

versionist""s de la empresa Zetá. (secc'i6n 9.7.1), así como de iden-

,;.·· 

·g.7·~Í DE~RIPCION DE 'LA PROBLF!MATICA 

En esta parte. se describen ·i~s ma:riifestaciories del con:O.ic

to entre los directivos y el Director Admirii'~tf~tivo (secci6n 

9.7.1.1), así como 1os existentes entre los socios y accionistas 

de la empresa Zeta. Es así, que 

b1emática de tales conflictos. 

.-. ;, 

se hace una "d'escripci6n de la pro-

9.7.1.1 CONFLICTO ENTRE DIRF.CTIVOS 

En esta secci6n, se hP-ce una brev~"'d.es6'ripc'i'6ri' d'é algunas 

manifestaciones del conflicto existeri.te::·e'ri.tre' ·e;:i:' ni.'~kétoi:- Ad~inis-
., ·· ... ,· . .,°~>':·.···.·, r·.i_. ¡>·:-·, ..... . _-;.--,",-,-

tratiVO y los Directores General y Técni~o Com'ercia1 .- Este conflic-

to fue detectRdO en la secci6n 9~2::~~~~~!!~~~::~·~;.~:±~~~i~~res) y -
confirmado en la secci6n 9.3.1.2·(orga:rii'grama :i.n:formaJ.);. 

A mediados de 1984, los directivos y .socios de 1.a empresa 

Zeta consideraron que el. Director Administrativo no estaba dando 

.1os resultRdos esperados y decidieron aprovechar 1.a revisi6n de -
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sa.:Larios & compensaciones, para indicarle que recibía el úl.timo -

aumento de sueldo, debido a aue estaba sobrepagado. Con esta acci6n 

esperaban aue, a fines de 1984 o a principios de 1985, dicho Di-

rector renunciara' a su puesto. 

Conforme a la informaci6n obtenida para la e1abor~ci6n del 

organigrama informal (secci6n 9.3.1.2), se consideraba por los di

rectivos y socios de la empresa Zeta, que el Director Administra

tivo no estaba desarrollando de manera amplia y adecuada 1a fun

ci6n inherente a su puesto. Como consecuencia, el Director General 

frecuentemente no lo tomaba en cuenta, dirigiéndose directamente -

a los subalternos de.éste. Asimismo, se produjo la dua.:Lidad de man

do ya mencionada. 

A1 profundizar en las manifestaciones de la problemática, 

se observa lo siguiente. Primero, se encuentra que el Director Ad

ministrativo es un excelente contador y así lo consideran los di

rectivos de Zeta: sin embargo, le falta una visi6n más ope- -

rativa de dicha empresa. Segundo, cuando áste apoy6 al represen-

tante de 1a caja de los empleados, para aumentar el interés de los 

préstamos, tuvo fricciones casi ·personales con los Directores Téc

nico y Comercial, debido a que dichos directivos eran los princi

pales acreedores. Tercero, el sueldo del Director Administrativo 

era mucho más alto que el de los Directores citados. Cuarto, es

tos últimos, tuvieron una alta influencia en el Director General, 

como socios minoritarios de la empresa citada. 
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9.7.1.2_CONFLICTO BNTRE INVF.RS~ON~STAS 

E'n. su h~~;,?.rt.f:.r,~.~ª empresa _ze.;;a _ha sobr\"_vivido a dos crisis 

debidas ª· los con:fiié(tos existentes .entre 'inversionistas y para 
·-;:,: ,s;..:i-.'<~·."'_:.L:»-'' ~--_...1~-~:·:·.:.:: . , 

describir a1gu?iá.~ m""ni:f'esta,~:tones_~e 1.~,,,l;'E.~b:I:~mática, se requiere 
remontarse h.a~t~' ~:U :f~a:.6'i.~~:· ... : , 

:.; f 

LR empres3; Zeta naci6 a.1 apro'{echar, por sus dos socios ma-

yoritarios, la. oportunidad que se preserit6 en una instit1,1.ci6n ban

caria para· crear un Centro de Co~tro1 y Diagn6stico (CCD) para sus 

redes de teleproceso. Luego, de manera natural, se ampliaron a la 

consultoría en Informática. 

Con el éxito A.J.CAnzado, en pocos a.ños fue posible comprar 

los edificios actual.es de la empresa Zeta y, para tal motivo, se 

constituyó una inmobiliaria, en donde s61o los dos socios citados 

erRn 1os inversionistas. Se financi6 la operaci6n a través de los 

présti>.mos bancarios. Asimismo, dicha inmobiliaria obtenía ingresos 

debidos a las rentas que recibía de Zeta, por ocupar los edificios. 

En la situaci6n antes indicada, uno de los socios .era el -

Presidente y Director General de la empresa Zeta, con orientaci6n 

hacia las ventas, ya nue consideraba que las relaciones con los -

clientes son un medio importante parR la obtenci6n de contratos. -

Mientr?s, que el otro ten:Ca el puesto de Director Corporf.'.tivo, con 

orientaci6n hAcia lá. empresa. Esta 'm?.ncuerna• tuvo mucho éxito du

rante los primeros años de dicha empresa. 

M~s adelante, los socios de Zeta decidieron dividir .J.a empre

sa en dos. LR primera, con el mismo nombre (Zeta) se encarg6 de las 
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A.ctividades re1flcionadas con 1a representaci6n comercia.J.. y 1a :f'a-

bricaci6n de 1os equipos de te1eproceso. Mientras, que 1a segunda, 

que se 11am6 Cozeta, se dedic6· a 1a ~onsuJ..toría en In:f'ormática~ -

De hecho, sa1vo por 1a situaci6n :f'isca1, dichas empresas siguieron 

:funcionando de 1a manera acostumbrada. 

Los causantes de 1a primera crisis de Zeta y de Cozeta :fue

ron 1os socios mayoritarios citados, siendo di:f'ícil para un obser

vador externo determinar 1as razones que la originaron. No obstan

te, mediante J..a in:f'ormaci6n obtenida a1 respecto, se presenta una 

hip6tesis. Por u.na parte, e1 Presidente y, a su vez, Director Gene-

ra.1 de dichas empresas, deseaba el contro1 y e1 reconocimiento 

hRciendo incapie que 1o 1ogrA.do se debía a su actuaci6n ante 1os 

c1ientes, ya que lo importante era obtener contratos mediante 1as 

re1aciones con personas c1aves. Por 1a otra, e1 Director Corporati

vo ouería demostrar que esos resultados se debían a 1a actuaci6n 

de 1A.s personas que rea1izabRn 1os proyectos y, además, deseaba te

ner más contro1 sobre 1fl.s empresas mencionadas. 

Como ouiera aue hayan sucedido 1os acontecimientos y 1as 

causas oue 1os originaron, 1o cierto :f'ue que empez6 a haber di:f'e-

rencias de opini6n sobre como realizar J..a conducci6n de 1as empre

sa.a. Es así, aue"1~·:;·mAncuerna• dej6 poco a poco de tener cohesi6,q 

difiCu1tando· :ia .. :·io~·.~~~--~e ··d_eCisione~. 1
·_;._ .• 

La ope>':rtu"ri::C.Í0:a.'.:cie que cambiarari. 1as cosas no se de;i6'-~1pera.r, 
e1. Presidente>inf~~6 a'· SUS s'ocios, que COZ<::>ta es'tá.ba·· e:r'i g:i;.aves 

prob1ema.s :f'inanc_ieros .Y .. _ que requería dé" toda su atenci6n. Mientras 

en Zeta, ··5.;' i:\.R\i'?li"\()}ci/ir~a:~r terié:'.r U.ria. á.J..::lanza eri"t;e',i.os. demás socios, 

y, "en dondé·;·<. ~1•'']:j{-!¿~¿i;1,~ «io~;;~fl.tivo se encarga.r:Ca de 1a Direcci6n 

Gene;-ai_.-. 
~t. 
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Con el paso del tiempo, el Presidente inform6 a sus socios 

oue Cozeta ya se encontraba sin problemas financieros, manifestan

do su deseo de regresar a la Direcci6n General de ambas empresas. 

La reacci6n de los socios le produjo una sorpresa, ya que· éstos se 

oponían, argumentando oue la situaci6n de las empresas era buena y 

que los resultados se deb:l'.'an a la actual organizaci6n, por lo que 

no era conveniente regresar a.J.. esquema anterior. Esta respuesta 

provoc6 una partici6n del grupo, ya que el Presidente como socio 

mayoritario, se aued6 con Cozeta y los ot.ros con Zeta. No obstan

te, el primero conserv6 sus acciones de Zeta, mientras,: que los se

gundos cedieron inexplica.blemente sus acciones de Cozeta. A pesar 

de la. separaci6n de los socios mayoritarios y de las empresas, és

tos continuan teniendo intereses comunes a través de la inmobilia-

ria. 

MRs o menos un año después (1984), con motivo de establecer 

una estrategia para ganar un contrato importante, se solicit6 ayu

da del Director de Cozeta, quien manten:l'.'a buenas relaciones con los -· 

directivos del cliente. En esa reuni6n, se vi6 la posibilidad de 

llegar a nuevos acuerdos, que permitieran resolver 1as .diferencias 

de intereses entre los socios mayoritarios.· Es decir, :.se prescnt6 

· 1iná. Rita posibilidad de resolver los conflictos mencionados. 

La segunda crisis· importante. se present6 en abril de 1984, 

antes d~Ío'iii.d.{cadi'"en''·,e,1 párrafocanterior·"Y·'sus :causantes fuero. 

el acturii Dii-E!Citoz'.~G~n~rai · 'd.e Zeta"y·los dos;socios minoritarion. 

A pesar de ~ue • exis'ten·"~arias versiones, resulta dif:!cil para un -· 

observador ext~rno determinar las razones oue i·a originaron. El -

hecho es oue el Director Comercial y, a su vez, socio minoritario, 

manifcst6 fines no concorda.ntcs con los de 1a empresa Zeta, ao:r 
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como con 1os de 1os otros· socios, ya aue renunci6 y fund6 su propia 

empresa {distribuidor W). Sin embargo, continua ejerciendo su in-

fl.uencia en 1a empresa Zeta. 

Una de 1as causas posibles de la problemática anterior, se -

descubri6 a.1 inicio de la investigaci6n (secci6n 9.2) y se comprob6 

más tarde. El capitP-1 social actua.:I.. de 1a empresa Zeta se debía 

principalmente a 1a retenci6n de utilidades y, por otro lado, casi 

nunca se habían repartido dividendos. No obstante, existían ciertos· 

privi1egios a través de sueldos & prestaciones, que no tenían 1os 

empleados; pero éstos no eran extraordinarios para drenar las ga

:ru1ncias. 

En e1 contexto anterior, fa1ta agregar un hecho aue tiene· -

importancia en ta.1 problemática. Con e1 objeto de retener en la em- ' 

presa a un pasante de Ingeniería, aue mostraba tener un alto poten

cie.1 técnico, se le ofreci6 un número determinado de acciones. Sin 

embargo, éste s6lo acept6 1a mitad, cediendo el resto a un amigo y 

compañero de escuela, aue trabajaba también en Zeta. Esto fue respe

tado por los socios mayoritarios, concientes de aue este otro em- -

pleado tenía potencial como consultor. Con el tiempo, estos socios • ·· 

minoritarios ocuparon los puestos de Directores Técnico y Comercial, 

respectiv~mente, ya citados con anterioridad. 

Por una parte, durante 1a segunda crisis, las decisiones in

ternas del socio mayoritario (Director General) y del minoritario 

(Director Técnico Comercia.:I..), se volvieron difíciles de tomar. Es 

decir, a pesar de estHr concientes, el componente de Direc"ci6n dejó 

de funcionar, ya nue internamente había muchas discusiones sobre 

1as medidas a tomar; -pero no se 1legaba a la. toma de dcc:i.siones, 

-. ; ... 

.; ¡ -
-
-
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I 

o sea, 1a única decisi6n oue preva1ecia era dejar 1as cosas como -

estaban.- Esta situaci6n ~:ur6 varios meses y :fue 1a ca~sa de aóiici

tar 1a ayuda a un asesor externo • 
........ , ... 

-- --- --- -

9 ~7. 2 ··:IpENTIFICACION iDE ··LOS '.PROBLEMAS 
.. , ) :· ... :' 

En esta ·seccdón;'."se ideriti:f'ican 1os prob1emas oue ;originan -

1os con:f1ictos entre 'directivos y entre inversionistas de 1a empre

sa Zeta. ParR"1o 'cÍ.üiÍ.1 ;·0 /se''touia en cuenta 1as manifestaciones de di

chos con:f1ictos (secci6n 9;7.1), así como 1os intereses oue tiene -

todo directivo o todo ·inversionista como este.do normativo. 

En e1 caso de1 con:f1icto ~ntre directivos, se detectan dos 

Prob1emas interre1acionados, uno de 1os cua1es, ya fue exp1icitAdo 

en 1a sección 9.3.2. Es decir, se re1aciona con 1a existencia de 

1oa mecanismos deficientes de 1a empresa Zeta para adm~nistrar a 

su persona1 directivo, o sea, 1a :f'a1ta de capacidad para identi:fi

car, se1eccionar, retribuir y promover dentro de 1a empresa a.1 per

sona1 idóneo. 

E1 se6'J.ndo, tiene re1ación con 1os intereses econ6micos de -

1os directivos y con 1a 1ucha por e1 poder. Es decir, 1os socios -

minoritarios vieron a:fectados sus intereses, cuando aument6 e1 ré

dito de 1os préstamos de 1a caja de emp1eados, así como cuando to

maron en cuenta 1o a1to de1 sue1do+ de1 Director Administrativo 

en re1aci6n a1 suyo. Esto origin6 una 1ucha por e1 poder, que se 

manifestó en 1a gran presi6n ejercida sobre e1 Director Genera1, .. -

para -provocar 1a salida de1 Director Administrativo, ya que 1a opi-

+ Esto :fue evidente, cuando se tomó 1a decisi6n de integrar en e1 -~ 
sue1dá> a1E;unas prestaciones. 
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ni6n de aue no estaba dando resultados era reciente, mientras, oue 

éste tenía una antiguedad en e1 puesto de más de 6 años. 

En el caso·de1 conf:Licto entre inversionistas, se identifi

ca el primer problema, como 1a lucha por el poder y el control de -

las empresas Zeta y Cozeta entre los socios mayoritarios. Esta com

petencia absorvi6 mucho tiempo y energj'.'a innecesarios y fue la cau

sa principal del debilitamiento del componente de Direcci6n de 1as 

empresas citadas, con su consecuente separación. 

El segundo prob1ema consiste en la falta de reparto equita

tivo de las utilidades. Es decir, a1 no repartirse, con 1a frecuen

cia debida, 1as ganancias generadas vía dividendos y a1 no ser ex

cepcionales los sue1dos &: prestaciones recibidos·, resulta obvio y 

con una alta probabilidad de ocurrencia, que 1a parte de las utili

dades citadas se canalicen como gastos, a través de las rentas que 

se pagan a la inmobiliaria; lo que perjudica a loa socios minorita-

_. rios. Por su delicadeza, no fue posible, comprobar 1a hip6tesis in

,. di cada. No obstante, se considera que la falta de incentivos econ6-

_micos (dividendos) fue lo que motivo 1a salida del socio minorita-

rio, que a su vez, hacía las funciones de Director Comercial. 

9.8 PLANTEAMIENTO DE LOS PROBLEMAS BASICOS 

En es·t,. parte, se presen·ta un resumen breve del entorno· so

cioecon6mico (sección 9.B.1), con la intención de que sirva como 

referencia pertinente del planteamiento de los problemas básicos 

+ Desde el punto de vista fiscal no existe prob1ema. 

"' 

• 

• 
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de l.A. empresA. Zeta. (secciÓn-~9.8.2) •. Se tomA.• como--- :fuente. de -in:forma

ción l.as secciones 9.3.2,.-9.4·.2, 9.5.2, 9·.6.2 .Y.·9.7~2> -en donde se 

identi:ficA.ron l.os probl.ema.s, después de anal.izar l.a probl.emática de 

dicha empresa en sus 'di:fere-ntes dimensiones. 

9.8.1 ENTORNO SOCIOECONOMICO 

Antes de describir el. sistema básico de prob:i·emas, es conve-

~. 

niente tener presente el. entorno socioeconómico58 ' 59 de l.'a empresa ·• 

Zeta desde 1980 hA.sta 1984. En primer l.ugar, se presentó el. auge -

económico debido Fl. l.as expectA.tivas petrol.eras con López Portil.l.o 

(1981), para, l.uego, presentarse l.a crisis de 1982-83, con mani:fes

tRciones que se trA.ducen en l.os altos índices de in:f1ación y de de

val.uación, l.a pérdida del. poder adnuisitivo, l.a :fuga de capitales y 

l.A. exorbit2nte deud·a nacional, as:i'.' como l.a nacional.iz"tción (estati

_:ficación) de l.a ·Banc·a, entre otras cosas. Además de l.as presiones- -

internR.s, hubo l.Rs externas como l.as del. Fondo Mone~~rio Internacio

nal., nue ped:i'.'a, entre otras cosas, l.imitar l.os gastos del.·".Gobierno 

y l.a. el.iminación de l.os diferentes subsidios. De todo l.o E,,_;.crior, 

el. crecimiento de l.as empresas de pronto se detuvo y muchas .• nsta

l.aciones se nuedaron ociosas~ 

El. cambio dr~stico en el. estado del. entorno a:fectó conside

rabl.emente al.as empresas (l.983); por un l.ado, sus deudas en mone

da extranjera aumentaron considerabl.emente, con pocas posibil.idades 

de conseguir suficientes dól.ares a buen precio. Además, se aumentó 

+ La identi:ficA.ción de l.as causas de l.os estados del. entorno socio
económico, se escR.pa de l.os propósi·:tos del. Estudio. 
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el control por parte del Gobierno a1 introducir el tipo de cambio 

controlado, entre otras medidas. Es así, que las empresas citadas 

dimninuyeron drásticamente sus inv_e_rsiones, ya que su principal -

preocupaci6n fue la supervivencia. Por el otro lado, hubo una caí

da de la demanda de muchos productos, con aumento constante en los 

precios de los insumos (recesi6n-infJ.aci6n). Además, la naciona1i

zaci6n de la Banca afect6 a las empresas como Zeta, modificando sus 

relaciones comerciales y/o financieras. 

<::9.8.2 SISTEMA BASICO DE PROBLEMAS 

E1 prop6sito de esta secci6n es plantear el sistema básico 

de problemas de la empresa Zeta, el cual es responsable de las ma

nifestAci ones de la problem~tica en sus diferentes dimensiones, ta

les como las de autoridRd y de gesti6n, la comercial, la producti

va, la financiera y la de conflicto entre directivos, así como en

tre inversionistas. Además, esta secci6n constituye el objetivo de 

·este capítulo, ya que es el resultado del diagn6stico de la empresa 

Zeta y muestra, a su vez, la factibilidad de ap1icaci6n de toda la 

Metodoloeía desarrollada en los capítulos anteriores. 

Una vez que se han analizado las diferentes dimensiones 

de la problemRtica de la empresa y se han identificado los proble

mas por separado, se hace un análisis comparativo de dichos proble

mas, identificando sus in·t;errelaciones, de tal manera que sea fac

tible construir el sistema b"1'ni.co de problemas, ,con el fin de pro

porcionHr una jerarquizRci6n y, consecuentemente,proponer las suge

rencias estratéb~CRS de solución integral. Esto Último, se hace en 
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el ca:p:i'.'tu:Lo 10. 

En 1980, cuando, los. equi.pos CCD' s con tecnologÍa propia lle

gaban a.1 final de su. ciclo. v;t.tal y no hab:i'.'a planes ni desarrollos 

de nuevos productos, .. la .. empresa. Zeta aprovech6 la oportunidad de -

representa.r los equipos .de. ·comunicaci6n de datos (modems) de impor

taci6n, lo que hizo posible.obtener a.1.ta tecno1ogÍa con muy poca -

inversi6n, satisfaciendo l~s necesidades de sus clientes. Esta ac

tividad comerciA.1 se vo1vi6 la fuente principa.1 de sus ingresos, 

oue a1 colmar la demanda de sus clientes por equipos & sistemas de 

'teleproceso, como parte de sus inversiones, motivadas por el auge -

econ6mico de 1981 y los rezagos de 1982, originaron que l~s ingre-

sos de la empresa Zeta crecieran de una manera espectacular. 

Como se dijo en su oportunidad, las actividades de Represen

taci6n Comercial fueron, por un lado, un buen negocio y, por el 

otro, un verdadero problema, ya que desalentaron el desarrollo tec

nol.6p;ico e industrial de las empresas como Zeta. disvirtu~nao su -

papel., al. no contribuir a la independencia tecno16gica del pa:i'.'s y 

a la captaci6n de divisas, entre otras ~osas. A largo pla7.0• se 

hacen vunerabl.es dichas empresas, a1 no estar en condicionco de 

producir y de exportar, ya que la situaci6n econ6mica de México lo 

exige cada d:i'.'a más. 

A fines de 1982 y en 1983, a1 deprimirse la demanda por los 

bienes & servicios de la empresa Zeta, debido a la reducci6n drás

tica de 1.as inversiones de sus clientes, como consecuencia del. cam

bio de estado del entorno econ6mico (recesi6n-inflaci6n), origin6 

que 1.os ingresos de dicha empresa decrecieran también drásticamente, 

quedando con una deuda considerable debido a1 cambio de paridad no 

esperado. 
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Esta situaci6n debida a los factores externos, tuvo influen~ 

cia deci.siva. en el.. componente de Direcci6n de las empresas Zeta y 

Cozeta., ya. oue agrav6 el problema. de J..a lucha. por el poder y por 

el control de dicha.a empresas, entre J..os socios mayoritarios, es 

decir, hubo serias diferencias que afectaron su conducci6n ya 

aue esta. competencia. a.bsorvi6 tiempo y energ:l'.'a. innecesarios, valio

sos para buscar . J..a adaptaci 6n de J..a.s empre sa.s menciona.das a. su en

torno. Se reso1vi6 el problema. citado haciendo una. separaci6n no -

s61o fiscal, sino real.. de J..a.s empresas, en donde cada socio mayori

tario se aued6 como Director Generai. Esta es la causa b~sica. del.. 

debilitamiento observado en eJ.. componente de Direcci6n de Zeta., o 

sea., cuando la. mancuerna de socios dej6 de ::funcionar, desaparecien

do J..a. sinerg:l'.'a. de sus talentos. 

No obstante, a.nte la presi6n de los ::factores externos y la. 

sepa.rAci6n de las empresas cita.das, el •nuevo• componente de Direc

ci6n de Zeta supo adaptarse a. ta.les condiciones adversas y garan

tiz6 la supervivencia. de dicha. empresa., al despedir a. una gra.n par

te del personal, entre otras cosas. En esto, por un lado, fue ven

tajoso tener pocas inversiones industriales y, por el otro, exis

tía la situa.ci6n de la deuda en d61a.res contra.ida. principalmente 

en 1981-82, como resuJ..tado de las actividades de Representaci6n Co· 

mercia.1. 

Sin embargo, 1a.s medidas mencionadas tuvieron efectos nega

tivos en 1984, por la. falta de conducci6n eficiente del.. componente 

de Direcci6n, 

por falta de 

al no introducir otra.a medidas pertinentes, ya sea -

un subsistema de in'I'ormaci6n eficiente o, en su defec--

to, debido a la a.u<iencia de los J1:irectores Comercial y de Manufac·bu-· 

ra, y la poca cohec;i6n de los db,ilás Directores (secci6n 9.3.2 y -

9.7.2). 
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El. efecto combinado de l.a carencia de una conduocicSn adecua-

da y l.a "ineficiencia a ·l.argo .• pl.87ZO". de <l.as medidas real.izadas, pro

·voc6 l.a .fal.ta de eficiencia;:del..,p~opio · c<:>mponente de DireccicSn, de 

J.!.as partes de gesti.Sn y ·de.;J...,,._~··C>·p~e;a:.;;¡vas. Esto se manifest6 en l.a 

saturaci6n del. personal. .directiv~·,~;,r:tde gesti.Sn, desde el. Director 

General. hasta el. Jef'e de· Mariúfa~t\ira ··y, además, se agravaron l.os 

probl.emas pr<:>ductivos. ·Mas :iiúri,· ia· dual.idad del. mand<:> del. Director 

General. en rel.acicSn .con /el.•;:.A~~i:riistrativo, aument6 l.a saturaci.Sn del.. 
. · ... ' 1 

primero y l.a insatisf~céícSn,,-d.É!l.· segundo. En este cas<:>, l.as causas -¡ 
principal.es se deben,,~po·r. .\.una .. parte, a l.as defi ci. encías en l.a admi.-'-- ¡ 

1 
nistracicSn del. personal., desde l.a b~squeda, identi.ficaci6n, sel.ec- ! 
oi.Sn, c<:>ntrataci6n, ·retribuci.6n, captacicSn y pr<:>moci6n dentro de -

l.a empresa al. pez:son.a1 idcSneo, as:! como al. despid<:> ante l.a equiv<:>ca

ci.cSn; ·.pon l.a otra., a. l.a. l.ucha p<:>r el. p<:>d:er entre l.os socios minori

tarios y el. Di.rector Administrativo, bajo l.os intereses económicos 

asocia.dos. 

Asi.mi. emo, 1.a sal.ida del. Di.rector Comercial. ( l.984) y a su vez-,.; 

socio minoritario, satur.S a~ más al. Director General.; .. pero el. ac- i 
1 

tual. Direct<:>r Tácni.co Comercial. ya estaba con demasiada carga admi- ¡ 
nistrativa y operativa. La. causa principal. que.m<:>ti.v6 ~icha sal.ida 

fue l.a fal.ta d·ei reparto eqUi·tativo de dividendos, ante l.a. presencia\ 

de 1.a inmobiliaria, que drena recursos v:ra 1.as renta~ de l.os edifi-

cios, en tienef'icio de l.os socios mayoritarios~ 

.Por otro 1.ado, l.as .causas por l.aa.·que se perrniti.S al. Ex-Di

rector Comercial. y actual. distribuidor ;VI seguir manejando l.a carte

ra de clientes importantes de Zeta.,. as:r como continuar con su al.ta 

i.nfl.uencia. en dicha empresa., se deben a la debilidad del componente 

de Dirección de tomar decisiones, por 1.a. protecci.6n ejercida por el. 

! 
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Director Técnico Comercial en :favor a su compañero y, a su vez• so

cio minoritario, así como·a la falta de autoridad del. Director Ge· 

neral. Además, atr~s de la desconfianza por nombrar a otro Director 

Comercial, se esconde·el problema ya citado, de la deficiencia de 

los mecanismos de búsqueda, selección_ y contrataci6n, 

sonal id6neo ante tales retos. 

etc. del pe~ 

Otro ejemplo, de la ineficiencia de la admini·straci6n del 

pers<:>nal, se encuentra en la selecci6n del actual Je:fe de Manu:fac-

tura,· que carece de las habilidades administrativas. 

Como se menci<:>n6 anteriormente, las medidas introducidas en 

Z:eta para disminuir sus gast<:>s y lograr su supervivencia, ante la 

caída de la demanda por sus bienes & servicios (1983), así como la 

saturaci6n prov<:>cada por el incremento no esperado de la demanda ~

(1984), s6lo agravaron los problemas productivos. Atrás de éstos,_

se esconde la verdadera raz6n ya citada: las actividades de Repre-_ 

sentaci6n Comercial fueron más lu.crativas con menores inversiones.

:fijas, que las industriales, dºesalentando el desarrollo del compo-

nente de Manufactura. 

Bajo la perspectiva anterior;:;cs·e cómprende el descuido encc·1-

trado en las actividades y procesos productivos, o sea, es explica:=. 

ble la falta de coordinaci6n de autoridad y· de gestión hacia los 1 1 

componentes de Manufactura y de Materiales, la de la estructura"ad

ministrativa m:Lnima requerida, la de!":~ra capacitación del personal Q 
la de la fi jaci c5n de standares de" manó.'. de· obra y de calidad. así co

mo la :falta de un proceso tecnol6gico• adecuado· y la de lo_s-mecani~

mos requeridos·para garantizar. una•producci6n masiva,:'dealta cal:i,:-;

daél (i.nternacionRl) y, además, ·entreg"lda a tiempo·. :Dentr<:>. _de esta.._ 



361. 

carencias, se destaca l.a ausenqia .Oe los C~ntrol.es de l.a Produccidn 

y de los Material.es. 

Asimismo. ante l.as ventajas econdmicas obtenidas mediante l.as 

Representaciones Comercial.es. l.a a~titud del. componente de Direccidn 

para desarroll.ar nuevos bienes & servicos no fue prioritaria, desa

lentando el.·desarrol.l.o de los comp?nentes de Igenier:!a y de Manufac

tura. La actitud· citada 'fue.'"é'onc.ie'ri'té. y· ·se debe, adem~s. al. riesgo . . ' ·. ' . 

que se corre ·a1 ·coh•p'é't':(r' d.i'ré'é'i'ktii·é·n't'e 'e;,,_ ia carrera tecnol.dgi ca y 

a· ia ·cantidad de recursos ;_-q\_;_:.;; ·~e ·n.ece.sitan inverti.r, antes de obte

ner resul. tados; por l.o que mu.chas empresas han fracasado en el. in-.-. 

tento. 

Atrás de l.a "':faí.ta ·'cié' p'oij:t\icas eficientes y actual.:i:zadas, 

como un m"ed;i.o. par~ qu~ Í.a émpresa Zeta cumpl.a con su papel. y al.can

ee sus fines y objetivos, ·áe' é'sé.oride: el. p~obl.ema de l.a · faJ.t;;._ de con

ducci6n efi.ciente de l.a empresa~ 5610·· aai~· 's~ expii.'ca ia fal.ta de -

pol.:!ticas eficientes tal.es como Ías dé"di'fitrÍ.buci.<Sri. l.as.:co~isiones 
y compensaciones de ventas• l.as que dismi.n'tJ:y"S:~ ia '"'liuñ.i!i:fabi.iiaad de -

l.a empresa determinand'J otr<:> punto de''"e!qu'i.ifl,;i.:.; di;t;erente de1 ac

tual., entre las ventas de l.os equipos & sistemas ádquiridos y l.as 

de los producidos internamente. as~ 

equipos & sistema~ y l.os servicios 

com-:. entre las ventas de ambos 
···'·.,·.•_;,,_··;. ,., + 

de manten:i-miento • 

Asimismo• 

materias primas & 

pera por ausencia 

faltan las pol.:!ticas d~c'~?mpra ··y adquisicidn de las 

servicios, de los 'i:nveri":t:arios y del. tiempo de es-·' "'·~. ;' , .. , . ·" . 
de material.. As:! có'nio' se requi.ere poner en duda 

l.á actual. prdctica de autorizar l.a compra de l.as materias pri.~as re

queridas y l.a fabricacidn de los equipos. después de l.a firma del. 

+ En el. nivel. del actual. diagndstico. desgraciadamente no fue posibl.e 
determinar l.as causas de l.as pérdidas de l.a Reparacidn de Equipos, 
por l.o que se debe realizar una investigacidn espec:!fica al. respecto 
para probar las hip6tesis sugeridas (secoidn 9.4.2). , 
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c_ontr,at_~ y ,la __ .entreg~ ,de~. ~'!'.:1'.=!-:,c.i~o c:or:respondiente. Atrás de esto, 

se encuentra la falta de standarizaci6:n de los eauipos y su gran -

número de versiones, 'y la f~ta de otras fuentes de financiamiento 

nue no sean los_ anti9;i-_~,OP•,;,~:Sf _ c~mo el riesgo de auedarse con los· 

enuipos &: sistemas, ,a:rite<una .caída de ia demanda o, en su defecto, _..' -- .. _,_ "' ·~-· __ _. ..,__•. _,_ 

por la obso1ecencia _tecnoi6g1.ca. 
_, -~ ~· .., ,,,. ,;:. ....... 

Por úitimo, Ze_ta .tiene una a.J.ta rentabilidad en comparaci6n 

con INDF.TF.L y ERICSON; pero con un mayor riesgo. Se considera, ade

más, nue es muy similar a DATATRON. 
:--

Es así, que del análisis del _sistema básico de problemas de 

~a empresa Zeta, se destacan tres prob1emas fundamentales que se -

encuentran interrelacionados y aue son: ia falta de conducci6n efi-

ciente del componente de Direcci6n, las deficiencias en la adminis-· 

traci6n de los recursos humanos y el descuido de su desarrollo in- ·

dustrial. En base de este conocimiento, en el capítulo 10 se propo

nen las sugerencias estrat~gicas de so1uci6n integral. 

. 

¡ 

¡ 

' 1 
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CAPITULO 10 

SUGERF.NCIAS F.STRATF.GICAS DE SOLUCION 

10.J.. ANTF.CF.DENTF.S A LAS SUGERENCIAS 

10.2 SUGERF.NCIAS DE· SOiilJéION 

1 o. 2 .1 MEJ ORAMIENTo·,,¡··~~A:" ch1muccI oN 

10.2.2 IMPULSO,A/LA''ADMiNISTRACION DEL PERSONAL 

10.2.3 FOMF.NTO~AL DE~RROLLO INDUl:>'TRIAL 

10. 3 POLITICAS y PROGRAMAS DE SOLUCION 
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SUGF.RENCIAS F.STRATEGICAS DE SOLUCION 

Como su nombre 1·-0 indica, en este capítUio· se presentan 

1A.s sugerencias estratégicas de so1uci6~.integra1, para .... e1 sistema 

básico de probi.~mas de 1A. empresa Zeta lsecci6n .9.-8). s.;; inicia -

con un breve resumen de 1os antecedentes a tales sugerencias (se

cci6n 10.1), para, 1uego, proseguir con 1a prescripci6n menciona

da {secci6n 10.2). 

10.1 ANTECF.DRNTES A LAS SUGERENCIAS 

No ha sido una tarea f>Íci1, para e1aborar las sugerencia:s 
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de so1uci6n, .que tienen el. prop6sito de resol.ver de m1>.nera inte-

grRJ.. J.os probl.emA.s :fundamentP,les que tiene l.A.. 'empresa· Zeta~ Es 

as:l'. que se requiri6 un estudio te6rico y, a ia ve;;,· ~i:ii:P:Cri~o-

~::!:::::~::=:::::::::~:::~::1;º.:~~f~~it~~ri~~:~:~:. 
cua1quier tipo de Organiza.ci6n., Ade~ás·~ 'se--tuV.o· q_,;~ ;~~arrizar• 

~~:~i~~~~~~~~~:~;~¡j~!IJf ji~~~~1~f~tf hf :~f ~7ª~~:;; 
De una manera im{>i:CCita;:.~V~i;.:~•·st~~{~ ~e6:r"ico tuvo J.a :final.i

d"d de desarro11ar J.a Metodoiog~;;{i~~~P.a',;; .d.~:·i·_a,e,nt:i:ficar 1os .pr,ob1e-
,'"'-.:;'):_·~'.-:_.'~-~.Jr:"'J$:., :~~~1_ ~e .. :r_i;;l:f::.Ji~.:!t-'~,,t\~\'..· ~~---·"''·. :. 1 ~-- -· ... <_ .. _,~ ~ 

mas de UnA. Orp;ani?.A.ci6n 0 yá···qué~é"ést"éÍ~s..,..-ño''.'te's:f,rfi::-~dados·expl.ÍcÍ.tamen-

te+ y s61o se conocen sus mRni:festa6i.ori~.s/·a·.\r~~és de J.a probl.emá-

tica de dicha OrganizA.ci6n, 

~ ~ :'- :;~ ;~ ."': .. -~-'.-- - .. ,-.,. ~;.:· ,.~ , ... 

Por otro 1Hdo, J.a parte e~p:C~ica.se_~ncarga de;describir y 
_,·. :···--· -,'. _ .. \_ ~:·.(· ;··_,:-_>-·.-;-:_~ .·:.r,.~.--;.-_·~--·~-'-·-.. ~_-_··:··.r._~·::- ,, 

analizar las mani:festHciones de J.a. citada probl.erJlática.;, captando 

J.as di:ficu1tades y con:fusiones que ex~~t~rl. ~n -~~ Ór~;,_ri~~~;i~6n, que 

fl1 aplicar J.a Metodol.og:Ca, permite 1a identi:ficaci6n de 1os, probJ.e

mas, para, luego, p1Rntear1os de una manera·integr~ en un sistema 

básico de probl.emas. Hasta entonces, es posible proponer 1as suge

rencias estratégicas de so1uci6n. 

Es as~, que éstas son el. resul.tado de un proceso sistemáti

co bA.SA.do en el Enfoque de Sistemas y empl.eando el. Método Cientí-

+ Es de observarse, que este plA.nteamiento di:fiere radic0.1mente a.1 -
empl.eado a trav~s de J.a intuici6n y J.a experiencia, en donde se 
suponen conocidos los prob1emas (sentido común) y s61o h8y que en
contrHr J.as sol.uciones pertinentes. 
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:f'ico. Dicho -proceso se pone corit:iní.u.:mente a':Prtiéba. a ·través de -

J.os resuJ.tA.dos obtenido"s en J.a empresa cit,,._da. 

_ J.O. 2 SUGERF.NCIAS DE SOLi.JCION 

En. esta parte. se describen 1.as sugerencias estratégicas 

de soJ.uci6n integral. conforme aJ. p::t.anteamiento dado a·J.os proble

mas '.f'undament?.:Les de i~· empresa Zetr>. {secci6J?. 9.8) • obtenido a· 

través deJ. diA.gn6stico preJ.iminRr {capítulo, 9) ~ Se toma· en consi

deraci6n J.a· '.f'A.1.tA. de. conducci6n e'.f'iciente"""de11Component"e de Dire- · 

cci6n; J.:;i.s de:C'iciericias en J.a administraci6:rl.";de '1.os recursos huma

nos y eJ.· descuido, deJ. desarroJ.J.o industri:aJ.•. ·.·Ji..• pA.rtir de J.e.s suge

rencias dadRS para.resoJ.ver ·.estos :problemas, se derivan J.as SOJ.u

ciories pA.ra J.os demás. 

Se hace énfasis, nue para obtener·resu::t.tados satis'.f'actorios, 

se deben aplicar de man~Fª conjunta {in~egreJ.) J.as sugerencias 

mencionadas, ya nue se trata de resolver un sistema de· problemas, 

cuyos componentes se encuentran interreiacionados y no actúan de 

manera aislada. En concreto,·· se propone. mejorar 1.a conducci6n· de::t. 

componente de Direcci6n {secci6n 10.2.J.), impulsar J.a administra

ci6n deJ. persona.J.. { secci6n 10. 2. 2) y '.fomentar e::t. desarrollo indus

trial de J.a emp:r_esa Zeta {secci6n 10.2.3). 

No obstante, no· basta.con_.,tener J.as sugerencias, ya que se 

requiere, además, de una instrumentaci6n cüidadosa·;y.-:. programada. 

Es así, oue en eJ. :futuro, se deben diseñar·:.PoJ.íti~as y Programas, 

0 ue p~rmi tan la citada instrumentaci 6n. { secci 6n"l"1.0 ~ 3). 
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10.2.1 CONDUCCION 

;: ":.i. .~:-;·~-, ,.. ',.,_,,,_ e::·::" 

Rl. · pr,obl.em'a ._fundA.mentP.l. aue se debe resol.. ver, en primera· -

instancia, es ia.<.fal.ta.de c~ndú~o-¡t:'Ón e:ficiente dei. componente de 

Dirección d.;:::La. ~~;~~~8_ Zeta. Este se encuentra· interrelacionado 

con el. conflicto entre inversionistas .. y; entre.'• directivos, as:i'.: co

~o con l.a organización de:ficie~te de l.as estructuras del. componen

te citado y .de 1a.s partes de gestión·,'·con l.S.s,·medidas tomadas du

rante l.a crisis (1983) y 1a A.usencia··de'·un, subsistema e:ficiente -

de in:formaci6n. 

En primer lugar, se recomienda·. resol.ver el. conflicto entre 

los aos inversionistas mayoritarios, aprovechando l.a posible dis

ponibi1idA.d de ambos de negociar (secci6n 9.7.1.2). Por.:un l.ado, -

persiste el. interés del. anterior Director General. de Zeta y actual. 

de CozetA. de dj_rip;ir nuevamente aJ. grupo, aprovechnndo•,su.,expérien

cia e intuición en las relaciones comercial.es. Por e1.":_otro, el. ac

tual. Director de Zeta está conciente de 1a ."riecesidadi·:de<c:f'ortal.ecer 

•.a.l. componente de Dirección y de r¡ue sus cual.idades isori. más .. técni-- 1 

cas aue administrA.tiVA.S. Además, ambos se-·han•:dado;,cuerita·:de l.os 

resultados negativos de 1a competencia por el.: poder y de l.as ·ven

tajas aue se tuvo en el. pasado con l.a sinergia de sus ta.l.entos.-

Ante tal.es consideraciones, es :factibl.e l.ograr una negociaci6n, .. • 

disolviendo eJ.. confl.icto. Ver 1a secci6n 9.7.2. 

En see;undo 1ugA.r, se recomienda impl.antar de inmediato el. 

organigrama normativo de corto pl.azo, según la descripci6n ideal.i

zada de 1a empresa Zeta (sección 8.l.) y, posteriormente, el. orga

nigrama normativo de largo plazo (secci6n 9.3.2)~ Se debe cuidar, 

de pasA.r de un organierama a otro de manera paul.atina y programada. 
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·Es así, QUe l.a Dirección .. Gen~ral. debe encargarse de J..a conduc'ci6n 

y coordinnci6n del. grupo Zeta, a.o.través de l.as Direcciones sub.al.

ternas, buscando l.ograr l.os -.:Cines y propósitos úl.timos de l.a empre-

. ~a., conforme~ al. papel. qi:ie-';?-e ·:f:'ue a.signado (sección 5 .4) y, a l.a -

vez, cuidando de no intervenir7:di·rectamente en l.a• administraci6n 

de l.os componentes de g~,st:i.:ón¡ 'y_,,. operativos (se·cci6n 9.3.2). 

Además, para coordinarc:de·/·manera~eficiente a. los componen

tes de gestión,. deben existir en--.el.ci.corto·:· plazo tres Direcciones 

su.b,.,,l.ternRs en l.ugar del.as dos-,actual.es'-(secciones 8.1 y 9.3.2). 

Esto impl.ica, por un l.ado, el., rediseño de:·la Direcci6n Administra

tiva (Financiera Administrativa:)' y•·l.a ·creaci6n de l.as Direcciones 

Comercial. y de Operaciones y, .. ·por.el. otro, .la•desaparici6n de :la 

Dirección Técnico Comercial.·. 

La Direcci 6n Fin,,.nciP.ra AdministrP.tiva debe coordinar a l.os 

componentes de gestión: de.·conte.bilidad ·y··de l.o_s ·Otros 'Servici.os 

Administrativos. A su .vez,:;..-c,onf_orme."a:· l.a:•Íde'.sc'ripci6n···idealizada. de 

.1.a empresa Zeta (sección,_8 .• i:) ,:, Contabi1:idad''•(gesti6.n')'•:se '·'encarga 
': . ·. . . .;.: .. -,.: :' ....... (·· .•· .. 

de l.a administración del., componente ·operativo.· de• ContaoEL:ldad c(pa....: 

gos, cobros, bancos, etc.)•:• No.-.obátante, ·dicha.' Direcc:i"ón debe" 

ejercer un control. estr'echo enJrelación a l.as actividRd"es opera.ti_; 

vas cit8.das. Por l.a situación::actual. del. Director Admin:istrativo 

con l.os demñs directivos (secciones 9.3.2 y 9.7.2), se recomienda 

darl.e todo el. apoyo y l.a responsabil.idad con objetivos cJ..aros, -

más una remuneración conveniente o, en su defecto, buscarl.e una. -

oportunidad fuera de l.as empresas y contratar un ejecutivo más -

idóneo al. puesto. 

Al. crear nuevamente la Dirección Comercial., tiene l.a fina-
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J..idad de recuperar J..as actividades .com~rcia.J..es de J..a ·empresa' Zeta.. 

Esto implica, por un lado,· incrementar y fortá.J..e;}e:r a.:t «ioriiponente 

de VentA.s y, por eJ.._ otro,. eJ..i.mina.r' J..a. infJ..ue.ncia." deJ..'~~~istri buidor 

W en J..a empresa y, además, de ·~irt'~ediato, recuperar··ra:·>cartera de 

clientes de Zeta~ Estas medidas tendrán ·alguná.s cons·e·cuencias, co

mo son la moviJ..izaci6n de J..os empleados de Embarque'a'f'á ó'tros' pues

tos o, en su defecto, J..J..egar hasta eJ.. despido si haY. J..a necesidad, 

con J..a consecuente posibJ..e pérdida de aJ..gunos cJ..ierites (s~cciones· 

9.3.2 y 9.4.2). Se considera que existen poca·s posibiJ..idades· de -

recuperar aJ.. Ex-Director Comercie.J.., ya que tiene sus propios inte

reses como distribuidor W. Además, se debe buscar a'un ejecutivo 

id6neo para ocupar eJ.. puesto de Director ComerciaJ.., empezando J..a 

"búsqueda dentro de J..as empresas y cuidando, que eJ.. Director Gene-

ra.J.. propuesto 

ci 6n pcrsona.J... 

no asuma J..a responsabilidad, debido a su incJ..ina--

En eJ.. corto plazo, J..A. Direcci 6n Comercia.J.. ·se· debe encargar 

de ·ia. administrRci6n de J..os componen-tes de· Ingen:i.er.!'a.5y 2 de'"'Se'rvi

cio. No obstante, aJ.. ser nuevo en eJ.. puesto·· ·dicho'-'i.ni·rect'ór;···re

suita. más conveni.ente la. creaci.6n de inmediato d.e' •i'a.1 :·Di
0

r'eé;"c'i.6n· -

Técnica, para la coordinaci.6n de J..os component·e·a····c;{tad.o"fí',~··:_Po'r•:"·sus 

:::~~::d::m:::::~:s e~ :::::~::c::r:é:::::: =~~:~~~~t-::~~~~~~ctor 
Por su pArte, los componentes de Ingeníer.!'a.!'y de· Senici.o 

ci.tados, deben ·modificar sus funci.ones y actividades".de acue.rdo 

con J..a. descripci6n ideaJ..izada de J..a empresa Zeta (áecci.6n 8.1). 

Es decir, Servici.o debe coordi.nar todas las a.cti.vi.dades de mante

nimiento, i.ncluyendo la reparaci6n de J..os equi.pos, mientras, que 

Ingenier.!'a se encarga de la gesti.6n y desarroJ..lo de J..os nuevos -

productos. 
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Por su 1ado, la Direcció~ de Operaciones debe coordinar a 

todos los componentes ·de gestión involucrados con la producción 

y ia adquisición de '1os equipé:>s: tales como Mánu:factura (gestión), 
- .·.,.:. ~",' -• - h"t~ .... •,>."'- _-·.•. > n.'_··._ .~; .. ~.''. '·.. •' -'::· • •¡:: ~ , 

·-""Materiales y Represent-aciones (gestión), conforme a la descripción 

idealizada de- 1-á .;mftrésa ':z'o3t~ ·,{.~";~.~?-¿~· ~-~~) .' f?or sus habilidades 

técnicas, 'se rec.;ni'iénda q\ie -el actual. Director General 
ocupe diéh.~-:Dige~b'{&ri;º''·"·~··: . .--., ,,.,,.,,. · - ,.,, 

de Zeta 

sugerida es la norma-

impl~.ntar lá. ~;,~¡;ti:ivi.i' d~-·iargo plazo (secciones 8.1 y 9.3.2). Se 
,-. ~- ·- ~ ··-, - .-

hRc e énfasis en:"ia. importancia de diseñar los. componentes de Re-

cursos HumRnos y'de Pl~nea6ión, desde la de:f'i~ición de su papel, 
,· i '. :· .. Zí -,• :;.'! .'.: 

hasta lás A.ctividades''priorit ... rias que deben desarrollar. Además, 

se debe cuida;· {a_''{~p:L;;;.rit~;;ión de manera programada, de cada uno 

de estos componentés. 

As:imismo, 'tcii;i;;,,i{a'i:;;:~.gm;;, :r·ei'erench1.·J.a descripción ideal:iza

da de la. empresa ·z;.'-t;S: _cs'~c6ión a~·J._), se debo organizar a sus com

ponentes de ·gest:l.ón. y· ·operat:ivos, conforme a J.os papeles y a los 

:fines definidos p~rá. cáda co~ponente. Se debe proceder en base de 

una. impJ.antación programnda • .-

A partir de un estudio de J.a estructura :funcional idealiza

da de Zeta (secc:ión 8.L), se debe.diseñar eJ. subsistema integral 

de información, que ayude a reducir la incertidumbre en la t·oma -

de decisiones y que, adem~s, considere eJ.. ~stilo empleado por ca

da uno de los dirigentes de la empresa'':/¡-"' a~-~" ne6es'.ida.des espec::i'.':f'i-
". . ~ ~- 'l.~ v;:;. .f1~!.,''-'; ... _.:,< 

cas. 

-'-",-"..' 
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10.2.2 IMPULSO A LA ADMINIS'.rRACION DEL PERSONAL 

Con 1as medidas sÜge~idas se forta1ecerá e1 componente de - ' _.- .. . 
Direcci6n de1 grupo Zeta,y de·~ea,ta manera, aumentará su eficien-

cía de conducci6n. No obstante, para 1ograr 1o anterior, se de-

be reso1ver, en segunda instancia, e1 prob1ema de la administra

ci6n: deficiente de J.os recursos humanos. Para resolverlo, no bas

ta con tener a un Jefe de Personal, que se encargue de los trámi

tes de contrataci6n y de despido del personal. Se trata de identi

ficár y/o disefiar los mecanismos par,.. J.ograr no s61o el máximo 

aprovechamiento de tales recursos, sino de detectar sus intereses 

e inquietudes buscando su desarro11o, d~ndo las oportunidades en 

base a los resultados (méritos) y c~idando que tengan retos ª· tra-
- ·r-·· - -· _, 

vés de metas y objetivos bien definidos y negociados, así como es-

tructurados conforme a los prop6sitos que persigue J.a empresa. 

Ver la secci6n 9.3.2. 

Es así, que se de.be ser muy cuidadoso en el. proceso de bús

qued"· • identificRci6n y ..contrataci6n- del. person<'l, mA.nteniendo -

una cartera costante de candidatos y realizando una investigación 

a.nt.es de 1a contratac:i6n., -para tener una idea de su comportamiento 

en.sus anteriores trabajos, compJ.ementada con J.a información obte

nida de un examen psicométrico. No obstante, ante 1a oportunidad 

de una vacante, se J.e debe dar a1 personal. con méritos en la em-

presa, conforme a J.as características exigidas. 

Adem~s. no basta con contratar al. personal. idóneo, se re-

quiere mantenerlo interesado en su trabajo y con·ia. empresa, re

tribuy~ndol.o mediante retos y aportaciones econ6micas en suel.do & 

~restaciones, que se compruebe que sean competitivas en e1 merca-
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cado, así como Tevizar frecú7.nte~ente los planes y programas de -

capacitación y entrenamiento·;- cuidando que realmente·:-sirvan· para 

ampliar sus cuAlidades y. ayuden a reducir sus limitaciones·, 'en 

beneficio no --sólo de la"~eitJ.presA., sino para logrA.r su· des~rro11o y 

su -promoción dentro- de ésta. se-deben diseñar·1os·mecanismos'para 

la eva.luación de los resúltados .. (logros) ,.-cuidaridb que sean lo me-

nos subjetivos posibles, así como tomar medida·s 'para· promover o -

parE'l despedir a t:iempó a'un·empleado. Asimismo,· se debeinvestigar·--·! 

las causas oue motivaron la renuncia de un empleado. P.or ú:Ltimo,·:: "' 

hay oue crear los incentivos ec-.;n6inicos por los re~uJ..tiid.os obten{~~-.--_¡ 
dos, t1?.nto por el - empleado "como' por la. empresa en su conjunto;. cui~-0 • 

dRndo de ser equitativo en esto. 
.::-~:·; 

10.2.3 FOMRNTO AL DESARROLLO INDUSTRIAL 

En tercer instancia·, la.s-cons,ecuencias··de dar -Priciri.dad a 

las Representaciones Comerc~-a:i..-e.s por_ sus ventajas económicas, .pos-_.·.-;; 

puso el desarrollo tecnológico e ":Lndustr:iaJ.: .-de ·i·a ·empre"'!'sa Zeta. e:-.: 

Ante un entorno nacionai·;- que· exige 19: capt~é:Cón·~.:-d·e ··'di.vi.:~;as ;.J.: 

mediante la exportación de productos no petrol'erc:,:.s-·,y."ariiie ':ia·s 'J:>o....:· "''~---· 

líticas del Gobierno 'c1ue serán posiblemente menos pr-otecéi orii-stas 

y más liberales, así como las probables consecuenc.ias a. largo_ pla

zo del ingreso de México a1 GATT, indican que- se debe buscar otro 

punto de enuili brio entre la adquisición y la producción de los -

eauipos & sistemas, de tal manera que propicie el desarrollo del· 

componente de Manu:f'~ctura, así como el de los nuevos bienes & ser

vicios. Ver las secciones 9.4.2 y 9.5.2. 
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. EJ.. componen:tE) de_;Manuf_~ctura_,_debe, c_ontar con el mínimo de 

_estructura. admin:i stra:t;tv.a, . ol,l._e iricJ.Üya. 'supervisores de línea y de 

personP1 capaz de, .. _obtener, productividad a. través de J.a organiza-

ci6n de J..as J..ínea_s de __ e11sambJ..e~~- ~:e ca.pac:itar aJ.. personal de ensam

ble y px-ueba, así C<?mo de _fijar los_ stándares de mano de obra y -

de calidad. Además, se deben considerar J..a introducci6n de incen

tivos econ6micos, no s61o para alcanzar los niveles de productiv:i

dad, sino para lograr y mantener J.os de calidad (s.;,cción 9.5.2). 

Además, se debe desarrollar un proceso tec;noJ.6gic_o idóneo 

a.J.. tipo de productos a. :fabricar, tomando en cuenta. J..o_s.~niv!'!:Les de 

producci6n y de calid,.d, tanto presentes como esperados •. Se;,debe 

incluir una mánuina de soldado aue garantice un alto ni_veJ.. de ca

lidad en J..os puntos soldados de las placas impresas ensambladas, 

J..a. prueba automática en base de un programa y de una. microcomputa.

dora, J..a adecu~dación de los jiga de ensamble y J.a reaJ..izaci6n del 

nuema.do, tanto de J.as tarjetas ensambladas y probadas, como de los 

e~uipos terminados. 

Aparte de J.os mecanismos para asegurar J.a calidad ya indi

cados, se deben introducir ios de medición de J.os niveles de caJ.:i

dad y de confiabilidad, a través de la·s inspecciones y J..as pruebas, 

tanto automáticas como manuales. En esto, deben incluirse las prue

bas de campo. 

Si al principio los niveles de producción no justifican J..a. 

estructura productiva mencionada, es conveniente buscar más carga. 

de trabajo, como medio para alcanzar un punto de eauilibrio econ6-

mico y, además, para obtener J..a experiencia, ya sea detecta.nao las 

necesidades de :fabricaci6n de ·otros equ:ipos &:. si~temas+ o, en su 

+ En J..a secci6n 4.3.4, se detectaron varías oportunidades, que va.
le J..a pena tomar en cuenta. 
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defecto, promoví endo" la' r.e.al:j.. za:q:Í.6n de •Iliaouilas • . ·a_·e. ~lacRs impre

sas ensambladas~ subensambi.9s' 'y/o'· eq~:Í.x;o;,,'. d'e·' l'os· E.atado~ ~tri.dos, 
al_)rovechando que ·san hue.stfoá'vecino~\~,. lo,iiara~o ~'ue'ies debe re-

~-.- /,·,~--·,~.r: .. -;~,·,.,,•_,;,·,···.E :·.'-.~;···''-~··;·:·-~, ·. ,-., __ . ·; . "-..··~.--
sultA.r nuestra mano de ol:ir:a.; _pero se debe competir con alta cali-

dad y con altc»cumpifri\i'eritó''deblaei.~iit'.¡;~ga~. Al respecto, el Go-

bierno ha "pubÚcado~''-'~l'1.tf~'~6t;c:>~;;:-~ti riecreto que- establece el de

recho ;,,_ :la :Í.mp.;r-B~c'i6~'.''ciE:'"~'Ei~6¿:iiáas Ji~~ª la exportaci6n (DIMEX)~5 

, -~,. 1·~ · ·e· ;~- ~- -t-;f ¡·· '-~ ¡··~ ''.l""~:;: .... · . ~ ·· · ,.:., , 
Por un 'lado·, 'dentro. de la estructura administrativa de Ma-

,..., .., .. ~--,.·,~:-.~;~-~·--~.,,,r~-->"~' ·i- .fcJ. .. ~ ,._.;l ,:i· ··,·,"' --
nu:factura ci.tadá:'~ ·se debe 'diseñar· e implantar el Control de :La 

Pro'ducc:i.6rl. -~n.·-·suL-J'e:r'iti.d-0-"~itiplio~ '¿i,i de~:i:.r, debe ser capaz de detecr 

tar con anticipaci6n la demarida de los clientes por bienes & ser-

vicios, tomando en cuenta .. las .opiniones del componente de Ventas, 

de los distr:Í.bu{dci're's, '·'deº's~'rv':i'c1o"Y.'~'de' ~t~as. :fuentes externas, 

así' como los comp~om:i.so'·'·4 (;'ón'ti-;a.';¡'.d.o'ii"a' .'t;:.a,;~~ de. los contratos, sin 
- . .. . :· ,-··,•·:•; '~~ ;.-.;~_,;,_~ ·~-:--:~ .. :;.·::·.'_;-:-:;;:, .. ,: .... ' :· ·'--· : + 

o:LvirlA.r qu_e· VentR.s··es··ouieli.. ordena la. :fabricación de los equipos·. 

Con todá ·está i~~~~~,3:~-~,6~-.~~.~~i~ib~~·:~~-~~>~ PZ:~~la~~~icSn de la 
:fabricación y'1cis' piaries"de producción--(-oecciones 8.1 y 9.5.2). 

' ' -- . ~ ; .{ ' -· - ' ' - ,. - - •. - . 

se de-Por otro i.i'd'o.~'a'e'ri-t'r'o' a.'e1'J~;~~';,:~b:;,;~t-~ de ·M.ateri·~i:.?~. 
be disefiar e impia'nta:ri el.. Control de i¿s Materia.les, quien se en

cargue de interpretar los pr.oe;ram~s y pianes d~ pr~d.~~~~6n, ha- -

ciendo las explosione_s ·ae las materia primas requerid.;,s~- Además,

de acuerdo con la descripci6n idealizada de la empresa Zeta (se-

cci6n 8.1), el componente de Materiales debe desempeñar un papel 

más importante que sólo adquirir las materias primas & servicio~ 
(secciones 9.3.2.y 9.5.2). 

+ Por este motivo, las actividades de pronóstico se deben de hacer 
de manera coordinada entre los componentes de Ventas y Manufactu
ra. 
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Además, para garAntizar 1a entrega. a tiempo de 1os equipos 

so1icitados a Manufactura, s.;,, debe~:ré'viza,r.· 1os diseños de dichos· 

equipos, con 1a intenci6n de e1iminar las esnecia1idaddes y 1imi-
~ •.; :- -

tar a un número conveniente i&s~~nvérsiones. Se requiere, asimis-
• , , .• ¿_ ·~·º· ·:o ·.<' ¡ 

mo, poner en duda 1a p:i:¿á7i~iC:"!- ,.de s61o comprar 1as materias primas 

y de fabricar los ~quip~s hasta tener firmado e1 contrato y de 
·, ·:· . • '! ~·. ~ .- ' 

haber recibido e1 anticipo •. Esto imp1ica., además de 1os anticipos• 
. ,: ~:. ::··~.:.'.' . ., . ,. . . + 

citados, .obtener otras fuentes de finAnciamiento, así como 1a uti-

1iza.ci6n de Algunas herrAmientas de pronóstico y de un seguimiento 

cuidA.dos.o· de;_• 'e~~·o:I"-.;_~ CPo1:i'.'tico, social. y econ6mico) y a 1a. demanda -

de 1os c1ie~te;~. p'.;_:. '.los bienes &: servicios de1 grupo Zeta. y de sus 
" competidores. 

En segundo 1uga.r, con respecto a.1 desarro11o de 1os nuevos 

productos, se 1e debe dar un 1ugar prioriterio destinando recursos 

para ta1 fin, cuidando de re~1iza.r serias investigaciones de merca

dos y de productos, a.sí como evAluar 1a.s A1terna.tivas disponib1es, 

desde varios puntos de .vista, ta1 como e1 ec_onómico, e1 tecz:io'.)-Ógi

co, el de.adciuisición de materia.les, el opera.ciona1, etc. Se trata 

de conectar de manera efi.ciente Y. continua. 1a.s necesidades futuras 

de 1os c1ientes actuRl.es y futu~os; con 1a.s posibi1ida.des de a.p1i-

. ca.ci6n de 1a tecno1ogía., cuidando de no empezar desde cero, .Yª que· 

imp1ica un mayor riesgo. 

+ Se debe evaluar constantemente las necesidRdes de fondos de 1a. em
presa., la generación de fondos propios y las posibi1ida.des de fi-
nancia.miento externo. Un ca.mino fa.ctib1e y de poco riesgo, para. 1a. 
generación de fondos propios, es a través de la a.mp1ia.ci6n de 1os· 
servicios de mantenimiento (contra.tos), que garantizan un f1ujo -
casi constnnte de ineresos. Ver 1a. secci6n 9.4.1.3. 
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10. 3 POLITICAS Y PROGRA?,~AS D~ SOLUCION 

Por·U1·títri·o,c no bast·a.. con proporcione.r 1as sugerencias es-

trRtégíc,;,;.~ ·c3;~;{s.9:Luci~n/~p\'>~ra reso1ver e1 sistema básico de prob1e-

mas, _que·;tiene··ie.'.empresa Zeta. Se requiere, adem>(s, instrumentar-

:::::s~~i~~~~~~:d:1 ::::::~:~:=:::~:::.:::~~:::~::~:~:· 
PArA. ;_~ ·.::~~i ·:~s vaÍios~ e1 estudio de J.a descripción idealizada -

-de 1A empr~sa Zeta {sección 8.1)~ 1a defi~iciÓn de su pape1 {se-

ación 5.4) y 1a justificación de1 Sujeto de Estudio {s~cción 4.4), 

tomRndo como referencia apropiada e1 Marco Teórico de1 Estudio -

{capítul.o 2). 

Entre 1as Po1ít~cas que son re1evantes diseñar y imp1antar, 

se encuentra 1A. del reparto equitativo de dividendos, 1a de 1as -

comisiones enuitativE>.S sobre 1A.s ventas, 1A. de adquisición y manu

factura de 1os equipos·-Y -ia de· .desarro11o de 1os nuevos productos, 
- ·"'·! 

entre otrR.s. 

Por otra parte• -,;e1 componente de Dirección no d~~ o1vidar~-·~.'.' 
•,á.•': ·_e-·- - ·-. _~:· 

que uno de 1os éxitos actual.es en 1a gestión de_<J.:as; Organi.zaciori.es, .. 

es desarro11a.r y adquirir 1a lia.b~1ídad.:P~ra 1ograr·:-a:· tiempo, 1a _:; · 

::=~:::::::~:~t~::::::.:~i::;~~~]~~~=!~i~::::~~:::::~o 
ción, a ta1es circunstancias. Es así,-'.que'se requiere, además de 

1a Ciencia, 1a. imaginación y e1 ta1;,;ri-t6 de1 .A'.rte. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES··· 

·.i,'' 

·,.En este '6J..timo ': capí.tuJ..o, ;,.como_ e.su· nomb:i-e J.o ·indica, se 

proporcionan J.as concJ.usione~·;d~J. _Estudio (secci6n J.J. .J.) y se dan 

al. gunas rec omendaci one s : (secci.6n'.-:11 .·2) •· . que serví rán c·omo J.inea-

mi ent os, para continuar con.,J.a, ·investigaci6n de J.as Organizaciones. 

y con el. desarroJ.J.o de· J.a· teoría· de. Gesti6n en general.. 

J.J. .1 CONGLU SIONES 

Como es obvio, al. final.izar eJ. Estudio es indispensabJ.e re

cordar el. largo camino superado y refJ.exionar sobre sus encrucija

das y obstáculos, así como hacer conclusiones sobre algunos resuJ.-
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tados a1can?.ados. 

BE1te_ Estudio su.rgi6 de dos. preocupaciones biísic1>.s, en pri-

mer. lugar, de la necesidad de de~~;;o11ar una Metodo1ogía para el 

diagnóstico -:1,ntegrl'l.1 de 1as Organizaciones, contribuyendo de esa -

marie:rA.,:_i;i-1: -propio desarro11o de 1as teorías de· Ge::ititSn y de la Ad

ministraci6n'.< En segundo 1ugar, para ap1ic-ar/y probar esta Metodo-'-

1og:!a erf un-ca.so concreto, se requ_ería buscar:_-~;_s;;jeto de Estudio 

-pl'irt:ict4S::r\ ·_que ademá.s de ser de inter~s, se :tenía> ciue a.segurar la 

dif'll>C>sici.ón ··de-1os datos necesari·os, muchas veces· de carácter con-
1 ' ·-

fidencia1-. 

SegÚn la primera línea de ataque, se tuvo que el_aborar - eJ.. -

Marco Teórico de1 F.studio (ca.pítu.10 2), por 10 que fue indi.spensa

b1e introducir 1os e1ementof'I básicos del ·Enfoque:de, __ -Si'stéma-s,'. 18.sí: 

como describir detn11adnmente 1os procedimientos de conceptua.1iza

ci6n del sistema y en forma. muy especia1 presentar los fundamen-

tos y la. estructura de 1os procesos .de; Gestión' y· de P1aneación·. · 

F.n base a. lo anterior.; se .. -e1aboró··i:a conce-ptua1izaci6n de 

1a. Organización con sus•:eat:ru.c·turas. externa e interna., que junto 

con una claf'lificación':C:' dei·);·l..as·_~fuentes ;de probl·emas, han permitido 

esta.b1ecer una ]llletodo1_0€;i>i·,~§e1· Diagnóstico de 1a. Orga.nizaci6n, con 

eJ.. fin de identificar sus problemas, tanto actua.1.es como futuros -

(ca-pítu1o 3). Asimismo, se e1abor1>ron 1os lineamientos para.el_u-so 

de esta Metodo1ogía, así como c_ori el fin d_e va1ida.r- el>-Estüd:Co,; s·e 

estab1ecieron criterios pa.ra la. ap1icaci6n de dicha. Metodo1og:{a • 

.-
La segunda parte de1 trabajo, se·. dedic6'8.1 ;·,;k_;,;C)'-::práctico, 

al. diagn6stico de una Organizaci6n,··para 1-o-··cuá:I. se· esco_gi6 una 
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' ,. -
pequeñP. empresa mexicana dedicP.d~- ·E>. 1P. comercia1izaci6n ·y a J.a pro-

ducci6n de los eo_uip_os .& sistemas_ de teleproceso, dentro del merca

. do 'de' ia EJ.:éctr6n:icá.'r:Pro:f'esiori:Ri ~'" 

- . . - -
a.ctuaJ. y .::f'uturo que tiene e'ste ·_tipo de empresas en México, por 

lo que 1os.resu1t.,'dos·"~obt~did.·ós';'e-n lo ·re:f'erente a los problemas 

que éstas tienen, así' ::c-omo":iaa· Sugerencias estratégicas elaboradas ··_ .. 
son de interés genera:t'<:r-Por' 1~' ·otra parte, para la :decisi-ón tomada, 

;: . .... 
::f'ue crucial el hecho .. d·ef·d:í:'sponer de J.a in:f'ormaci 6n pert:i,nerite. 

- . •,_-;,·_·:; .fJ_ .t:•_ \·,-t 

A1g'linos resu1.tA.dos' obtenidos para l.A. empresa menc-ionada, -'ta

les como el p1A.nteamiento de los problemas productivos, los :f'inan

cieros y/o ·los:; coinerci'A.J.é·s podrí'a.n detect,.rse y plantearse según -

la. intuici6n·; Ía<\~xper~encia y el. ingenio del investigaa'6r. · Sin' em

bargo,· J.a•·expi:i.citaci6n en este Estudio de la probJ.em•!ticá de .. 1a -

empre--sA.:>en-:« 8us·--,di:f'erentes dimensiones~ así' como la identi:f'icación 

y« el '.p1Rnteam:i.ento del"sistenia- de problemas, es P.1. resultado de un 

proceso metódico 'e1A.bor ... do y expue's"to · en el ·presente documento, 

que -'permite rea.1izar diagnósticos in:t'egrples en otros tiP,os de Or

gRnizaci6n. 

A pesar de que J.a apiicac:C6n de ·este procedimiento, se res-

tringui6 . s6J.o a una Organizaci6n,' ·ei·, ~arácter genera.1 del proce·_so 

de 1A. eJ.aborA.ci6n de la Metodologí'a~ - A.sí' c~mo el cuidP.do. especi:ai 

··-.~ -~·-~ 

de conservar estA. generalidad durante la a:p1icaci6n en este trabajo, 

A.S:! como la e:f'iciencia de su empleo en otras áreas de estudio, ta

les como la InvestigAción Interdisciplinaria de· Desastres30Y la 

PJ.aneaci6n de Sistemas de Transporte~ 3 que permiten esperar que 1a 

MetodoJ.ogÍa es A.p1icab1e para un amplio espectro de Organizaciones 
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y Sectores de 1a.AdministrA.ci6n~ 

cas 

te 

Además, esta 1\fetodoJ.ogía permite, estab1ecer J.as J.íneas bási

de so:Luci6n de .. ;robJ.emas. i<Í~ri.¡;:i:ficados, principal.mente median-

el. diseño __ o 

EJ.. di sefio (_x:~_P,_i,s.eñp ),',;:L~~J. 'l1~'3,1 ,::LEI. ;íj:i),sti:fic~ci 6n de ia existen-

::.;:r~ o:=::::::~;:f~:~!;;f~~l:~:~:;;:~:~::~::::::::=~-
:funcion"'1, mediante J.a..cuB.:L .:sea--posib1e a.:Lcanzar con e:ficiencia y 

eficacia ta1es prop6sito,~:···:r··co,0;.•:; :..e :·"·''·· . 

Es importante_ destpcar, que :e1 pl.E).nteamiento empJ.eado di:fie

re sustancialmente de .J.a práctica común de-- iniciar el. estudio de :La 

estructurP de J.R OrgA.nizaci6n, s6:Lo y mediA.nte ·ei.-.anáJ.isis del. Or

gPnigr,.ma. Aquí, al. contrario, se empieza con J.a eJ.aboraci6n de una 

estructurR :funciona.1 e ideal.izada de J.a Organizaci6n, que sirve co

mo marco de referencia, para ana:Lizar J.a Organizaci6n existente o 

como un esriueJ.eto para armar una nueva, contruyendo así su Organi-

gramA.-

Finaliza~do, es posibJ.e conc:Luir, que además. de producir -

un,. MetodoJ.ogía Genera.1 eficiente para el. diagn6stico de Organiza~ 

ciones, con el. fin de identificar sus probJ.emás apremiantes, así -

como para bosriuejar J.os J.ineamientos de· :Las soJ.uciones estratégicas, 

el. Estudio actual. muestra :Lo fructífero de sus bases te6ricas, que 

consisten en los componentes de :La futura Teoría Genera.:L de Gesti6n, 

aue fueron expuestos durA.nte J.a e1aboraci6n de su marco conceptua.:L. 

+ Es así, que J.a va1idP.ci6n se obtendrá a base de resuJ..tRdos y a tra
vés del. tiempo. 
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A J..a eJ..aboraci6n de es-ta-'teóría' se: dedican muchos ·esfuerzos, por -

uarte de J..a 

J..os nombres 

tre otros~ 

cohiuriidad·-ci'en:tíi'ica -;nÍÜnd:iaJ..,- entre' J..a cual se destacan 

de'~Russe21' Acl<;o:t::f3; 0 :·stan:f:f'ord Be1n:·3; 7 - Gordori Pask~9 en-

21. 2 RECOl\tF.NDACIONES 

·--<:..- ......... - . -
·,., 

Con eJ.. :fin de mejorar y profundizar J..a Metodología elabora

da en este Estudio',': se''i-ecomieJ:íd-a''su:·-reíii.J..izac:i6n'- a' través-: de dos -

~~~~~=::[ª~~?~}fü~~g:;~~;fü~:::~~;~~~~~;;:;~~:~~~:i:._ 
ta, COn ia"eS~eran~a'~que ante·J..aS evidencias empíricas, Rure;irán las 

mejoras pe;:titi~~tes. 

_t 
Segundo, - se·" deben: reaJ..izar estud±o·s oue permitan incrementar 

J..a. comprensión deJ.. proceso_ de_' Gest_i.6n y__ de Pianeaci6n en ::las Orga

nizaciones, lo que a largo :,pJ.._azo resultar!! en eJ.. aumento de la e:fi-

ciencia y de J..a eficacia· d-e_:- i'i;L c_onducci6n, 

tes. 

por parte de sus dirigen-

Adem::ís, tomando en cuentá las bases conceptual-es' de Gesti6n 

y de Org?nizaci6n empJ..eadas y desarro11adas en el.Estúdio, se reco

mienda rea1izar un 

de DoctorA.do, para 

seminario dentro de J..os Programas id.'e,·M~estr:ra y 

una amplia divu1gaci6n y discusi6n del tema, con 

el fin de publicar posteriormente un texto. 
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Asimismo, considerPndo la imp?rt~ncia de fomentar la inves

tigAci6n dentro de los Progra~as de Maestría y de Doctorado cita-

dos, así como resolver los problemas apremiantes que surgen de la 

Adm:tnistr,,..ci6n de la-;; Organizac4:~es, se recomienda continuar los 

estudios de algunos temas planteados dentro de este trabajo, ta.:Les 

como el d:tseño de 1os subsistemas de Información de 1as Organizacio

nes y el desarrollo de 1a Metodología d_e la Planeaci6n Integr~.J.. 

Adaptativa, así como la profundizaci6n· de los conocimientos de 1os 

procesos de la Toma de Decis:tones. 

F:l..nP1izando, se espera divulgar y discutir ampliamente las -

:tdeas y los resulta.dos presentP.dos en este Estudio, a través de pre

sentaciones en diferentes foros y de publ:l..caciones pertinentes. 
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SITllACION ACTUAL Y .PERSPECTIVAS 
DF. LOS J'v!ERCADOS DE COl'fpllT(l. Y ,TF.LF.CO~llNICACTONF.S 

Con .el títúlo ... oúe .se '.indica, .se presenta una revisión de .la 

si tuaciÓn .c.actuai:.,y;.perspectivas • ... tanto ·a· nivel.i.mundiali .. como a. ni,-

vel domésti¿().n~~/1;~ Tilercad~s de C6mnuto ·.•Y Tele~omúnica~i;nes·.; se 
--~~' 

emnle6 Eii mlÍ;io<lÓ',¿¡;;::¡'c,ci"doé'como 'fuentes s.;,cundar:ia;' aue: consi'sti6 ; '.._~:Z;:ii~~ t:;~¡~-,;:~ ~ ~-~- ~-

en buscar~:.r/anai~zárfen forma· crítica .1a.~~ib,1:i?~~~~~,~~d~~J'~i~~. ~s
cri ta· a]. ~~e~~!~'2~ci;•',,~~i1iz~ndo ;sus comentarios. y7. da~os ;ide.,ita1~;1'lane -
ra; ·.que ':F.uera ~posibie pro~es'arlos ··y ·p;es~~tar:l.6s·y~n'.· ~~tu;~:,~decu~'d~. 
es. 'dec:i'.r ~· obt~ner ·la .inforTil~c:Í.ón oc~l ta en .. las '.ci:€ras: y presént~rla 

. - : -
en :forma p.rá;F.ica para F.acilitar su consulta. 

* La inT.ormaci6n •ruente' utilizada en esta revisión, se ohtuvo prin
cinalmente de la revista Electronics Week(Referencias 40 a 42). de 
los sumarios (survey) del U.S. Trade Center, u.s. DePartment or Co
mmerce, Mexico city (Referencias 43 y 44) y del Centro de Evalua
ción de Proyectos (CEP) de la S.E.J'vl.I.P. (Re~erencia 7). Mediante -
esta nota se dan los reconocimientos bihlio~ráficos correspondientes. 



. 392 

Por un 1ado; e1 pron6sito de hacer.1a revisi6n, es- explicitar 

las tendencias actuales y esperadas de los. equipos de Comunicaci6n 

de natos (Tele~~ocesb·;, sin entrar en los de°-t~lles técnicos_, ,de_ntro 
"---~-- ; __ '~ 

de un contex-t'c> más-~,11;rande. - como·-e-s'.· e111'i'er~~ab· c1;'-Te1.ecom~J-{icac:ion~s. 

Además,_ es cc;ri:,;.~ni~nte _ d~ntro del cont~1tb'; nieri.;ioriáa() C:~~;~id¡;rai-: al ·,;·:-' ··;,:..; 

mercado -a'e -~6mpu-i:o ~ ya. que tiene ;,..u-ch.a. r~1á2ú;','.t ~'6ri~ 1 a ~riÚi::áci6n 
de los ~isf~~a:~_:.de Comunicaci6n dé ri~tC>~ · ~_it.ados~ ·r - • (~/_, 

P6r:•el 'otro, se _hizo esta r.;visi6Tl. ~~mo r.;·~~¡~i_t-o _P,revio, a -

la postulaC::i6n--~e1 PªJ>el c:iue jue'gai(una ;embre'sa;~~-~~¿~~a::·ai; Telepro-

ceso en -~,-~~i~~;,\co_m.6 par~e-,ú s.~)~~f~~(;s-Í:i~,a.'/'~-~ _6_1:rf;>~,~v.;s1:i:~aci6n. 

::·~·':;Í~H~~f ~!~í~i,1l~;~!~~~~~~J~iili1~~~~E-
No obstante'';·.:e1 rúi1i'zar 'dicnos'":'pr'on6sticos', --¡:;~f~iit-e'~d~~-d.lhrÍ.r,'las 
oportu·~·~~tJ!+,· - ~!~1&~;Plt~~;~r~m:l~~~~~tYI?~f:~~Fti?~--~ª~~-:~~~,¡~~i;~~-:~rti-~ i-~·-·- --~m-~ 
presa C1 tada :s_i:;·{)ilqUe>_'Se-'i;7'.equ1ere:.:_hac·er::,constantemente c~la·; actÚa-

füac1~J2:~1·:·~[¡1\iJii~~11;[~'~' JX ,,,,'. } • . .{, ...... ' '' 
Se! inic:iai~est":#~~abajo_.~proponiendo •la_ estructura (clasifica-

ci6n) de1", s:e'c:'~~$~~~~-~~-;i"c3~~;~iii~~'/cA~~) )rr.ueP.o, 'se ·;,anal'iza 'l~cprodúc--
ci6n mundial del equipo:;~1e~,t~6nico (AZ) -y su-mercado o'internacio,-

na1 (A3). Se ha~e lo ant~rior, para 'proporcionar un marco d• refe-

rencia apropiado. 

En la secci6n A4, s~ presenta~ las tendencias ~ctu~les y es-
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peradas del mercado mundial de equipos de ~6rnputo. as~ corno éri're1a

ci6n a su uso en e1~ mercado norteamericano. Por i:í1,t,irno,, se analiza 

e 1' 'rnérckao'' d¡;,·5~-Ffwa'tefrac'Tiii?éi 'mu~dla i'~ <, t-fÍ..;;ri t'i-.as'~ "·i:lüé'.1'~-h'' 1~11 ;~~c i6n 

AS,· se'aria:l.ii~a'ri~Út;~:;,;26 ,;~i'~'~e:i~~ac" :í.ri terna~ioii;.,1; ¿¡E;i ~~J~~¡;~~.;~~:"Tei~co-
. mun :t·c ·~~i~o:ri:~.~~:-;~t~y~;~-~-~:~~f;~:i.r:fí·~~~,~~;:dci ~: .. ~o~t e;amtbT i:~ á i:io d~·~:~ ~·~·lit~~:~· Ef~ii ~i~~~{f;\ i_ ~ ~ -
ci6n. de ·n~;i'~'~·~~,~~t~~¿,.,+~~"t;;:)~+ para. estab1.;,c:.;;; 'ei \~'c;iifJ~i'C>'·'cif1?:Ce:Fe~en.: 
cía 

" 
ana1iz,ando 

de Datos cc.Smnllto). a: nii'.lé:l, doméstico. 

Luego'; 1~se'c~prosiiiÜé. con 1a producci6n 1.;ca'i cor~espb'nci:i'e;;te,. Más tar-
·~ ... :.,·-.t-·,:.:·::;-::·~·:.:.: ·:,~<·í-~- ~--·, ~ .. '., :.·. , .. - . - .: _.·~: .... ··.,,,_ ... ,- ~->,>·~,;··;·~-><¡:'. -,- ·''· .. -, ,. 

de; se'''trata «e1 ·'Comercio Internacional' de México ':de ':di"chos, nroduc-

:::.~::~~.~=~tr;~;iñ.~'.!~~.~~~f ¡:i:~:~,~:::=·.'..:;i':1·.::~·1;~:t;~~f·f,~;ttzI~:e'~~,:::~:~ ~· 
- '~- / ·: ""'t >-· ;:::,·-.'..,.) :r.·, ... ". t--~_ ..... _ .. _,;, > ·r :ce.-·:,,....;:-·· •\.·?">{ > ---: ..... ¡:.,·.¡-,-_'.;-~ : . '---~~;;--.f_ .. _,_,,·:._,:::~-;:: '. ):·;- ~~: ;_,_:,.;.' --.:'%;;~.;-··> ;:,:~,..~. "1'.,.-:, .:- ~j>. ... .- o'~-, . i ~ ~ . ' 

ci6ri'' á ''rne,i-c'ado ;· ,'de' iinporta'ci6n'a' rnerca«lo' v,:tdé)te:iú1ortac'i6n 'a - prodtic-

:::ñ:;~~~zf 1:it~11~ti~,1f~1t~n~~~~~j&~~~~~:~~~,~~t~'~:;J~.~ .,·i·~·s·'·,: ~·~p~e~ as 

. ' _,,,, ''.-'":55;.~:l'·ri':1;.~;'~.:';,:ix~~·~~1R;j'f~~H~f~'~;~_IIf~,.;~~'._ ;,~ ~:::'.'.: ,.·:; /.' .... ; ' u.' 

',¡>or, iíl.tf~() ;•- e,f1•1a~sec::cfón •'\':7 ••se· ana1izaii'e1 · mercado··'naciona1 

de Te1ec~~urii~~¿i~·~.;,~ .:JÚ.·i~i,~'idi~~·~·6J;:~~' ~~uiJ'o 'y,•e1: comerÚo ext'e

rior ~, ,, n~~t,~o\éi-;,;i:r'~~.f.~;.<l8\di~'fa~";'~·~·~¿:'i:fá.'~eé éri}~~i1T¡¡;ri '·•io s · éÓU:ip!os de 

Comtinicaci.Sn"de ~atÓ~ ;;:;s<:i i<l·e;•r\'iiúC:a: '''a ios of'e¡.'tS:rit~~ i:orresnon-

dientes·~· 

1 

·1 
-;;;;¡ 

i 
-~ \ 
"1 

l 

! 
.:il 

! 
,~~: ¡ 
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A1 ESTRUCTURA DEL 8RCTflR DE ELF.CTRflNICA 

Antes de ana1~~ar 1os me:r;ca,d,(),5. cl.e1 5_.,!;;e~tor, ele_ E1ectr.6.n,..i17a • ... es 

convenie~ te:: ~?'P 1.-;i.S i ~~r r"?:l3.7,t;? l5,;1;?i"~,<;1:~·:;~~,-.C,c:~ a~,ifi_~a.c_i.~11.) e~J?1!'aéla,. para 

ta1. o~j~~o.:;·~,Pr.·;i;.'1~~1}~~-~e·~.;;~,f,~~:,J~~~~~ fr:! ~.Í.-f:}''?• ... ª~~}i;;i..s,_J~: P':'i._f>i:-ºtr(). 
ayuda-._ a .. ccincentrax:.~1·a·::a tenci6n/~n;~1os~. aspec:tos~.de <in_terés'·; ~ _,. 

, , , . :-·: .. ~·'.'-':-~::;';c~,"',f'f'...~-·:-?;,:--:\' .. ~-f.;~;¿if_··"'~·-:;\·.··::~:'.'-";~,{.·"':'\'">.Yr.·.:-~,.,, .. ,_,_, -.:--:;r-'.'":~;' "'·-::rf.J-__ .;···,.· :·~:·-":_:i.,-.~ .. ~ -·-:~-~.s.:~-~-· 
'::,_··, ·~~-'.-~ -~'/·,'· , . \~.~r-· \"l.:'.:'. ·;;~7.'!_ . .•;;. · '• ' ; , :. :· ';:· .;; .. :.'<·:. · ',:.: .'." 

-~ __ , -- :J.·---,,·-. ' · .. ,.._ - -· -,•:e:_:~:>-.. -;,-; ,._,:-' . ___ :.-.\~::j·7~~~i:;r~~i:::~::;[<~'.;'.~).:~~)· -.j" "-f 

::=::~:~~ :~~l~iiill~111~líii~fü~ijiii~~;~~ii~t:i~fü:~., 
e intereses,; ':haYt'' contradié::·c.i'one·s .-·en i"1 as" .. c1asi f.icacion-es · citadas. 

· · ::·~'. ··.<9>~}'.;;t::.~:. :~~:,~t~~·{Xftr,t:.~~r1~·~,,.:~77,:·t·,:.~~-~·-·= ~~: .· .. : ·~: ;?) .. · : •.: '·' :;· _:-·· .. ~·.:" ·:-:_ -~-: ~,_. :<'_-~:-: .. :'-,:~~-~~-- .:::~--~·--·,_: -":~:·' ~~-, r /:-·. ,~/ -

aue muchas:veces--dificti1tan.:·.1a:'comnaraci6n· entre-:1os ·estudios de di-,-
.... , y~-:_"!-1:~;-.·~~<·'..:·~~~~'1~'~1:~~/Z-.l~~:·~.?J:~;.?_''. t~'.;'f·':~·~···; · ..... v··,;: .. , -:-.-.• ~f. f:"::,:J·':·.t!}_<.·,•'.-'"J°.;·:·'~~~- _.'":_·-·· .. .,_.,!'.<~-"_··, 

versos: a:ut~re~•~':.-s:iri·.'~l]lbargo_, a. pesar de ,1as .defici.,;~c:ias .no hav ,op-. 

ci6n, ,~i·,;a;~;·;~,~!I~'i-';:;:~~;~r.~~· ser~a_ imposip~·~·.··~~·~t~-~·~·~Il•,;~ _i~f~;m~·~.· 
ci6ri,,.:f';i.~~~,e,:-\,R,S, ~\s,í,. :;~'-':e .s.e., requiere de _un'1; e~,t'1nctª}'.ii~ci~1:':;, T>ero, -

ésta -r"'su1tli·difíci1; por 1o dinámico de ,1a te,cno.1oi:i:S,:.a.,~.1e_c::.t.~6nica_,_ 

y 1a dificu1t~d actua1 de ramas y subramas. aue en e1 

Pª,~8;~ºr·~.-X:fl ~uy senci11o hacer:'". -, ., ~ '-· 

.' 

Además, 1a estructura prpp_uesta .,C:f:igura,,J.1..1) .. no.es~.exhau.sti-, ... 

va y s61o exp1icita 1os_.,su~sec;:_tore.~ •. -ramas y .sub:ramas conforme-.a .. 1os·. 

propios fines de1 estudio. En 1a figura citada, se han ·suh-rayado 1as 

ramas y subramas de interés. 

--- "·,;;.¡,, .. -.·· 

* Se indican en 1a Introducci6n de1 Estudio. Ver secci6n .. 1. 2 .•.· 
** Ver E1ectronics Week (Referencias 40 a 42) • sumarios.' de .u .S. Trade 

+ Center (Referencias 43 y 44) y CEP (Referencia r). · .... 
Por eiemn1o, 1a ~omunicaci6n de Datos pertenece a 1~s Te1e~omunica
ciones; pero debido a sus ap1icaciones, a1gunos autores 1a conside
ran como nartc dc1 C6mnuto. 
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Sector: 

ELECTPONICA 

~· 

Clase dé 
Sub sector: . 

·PARTES Y 
COMPONENTES 

EQUIPOS V 
SISTEMAS 

{ 
Suhsector: 

F.LECTR\INICA 
PROFFSinNAL 
(BIENES DE 

CAPITAL) 

ELECTF\INICA 
DE Cn1'JSUl\.fn 
(BIENES DE 

CONSUMO) 

Rama: 

PpncFSAMTENTn ne 
DATnS CCOMPllTO) 

TF.L EC01'fl1NICACTONES 

•' INSTRUMRNTACI0N 

INDUSTRIAL (CONTROL 
f, AlJTOMATIZACinN) 

OTFAS. 'RAl'<AS* 

,, 

Suhrama: 

Software 
Comnutadoras 
Perif~ricos 
Terminales 
Otras subramas 

Por su uso: 
.llsuario Unico 
Muy Pequeños Negocios 
Pequeños Negocios 
Grandes Negocios 
Sistemas Comerciales 

Telefonía f, Similares 
Racl.io 
Comupjcµcj6p de pntps 
Radar 
Facsimi1 
Video 
Fihras 0pticas 
Otras subramas 
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1 1 

ne acuerdo con 1a estrustur:~ men:~i~onada, e1 subsector .de E1ec- ! ; 

trónica se .encuentra dividido ~Ji. dcis gr'añd~s10 'grunos ¡;(c1ases de sub-

sectores) •, ,11~¡n~,d~~·.J>~~is_._.,f,;_ci~n_o~~ent:E>!·~·:,1,~~¡.!'~~-~~~~~<~.t~s~emas'.. 
De 1os cua1es· .. se•-,tieneol.:inter·es•;"en·•1a-·•segunda·;oc1ase ·citada•-,- ·aue: se. 

:::c:;":;·~t¡¡~~~f {~~Jl~~~!f ~i~~f~~Ií~l!~~:'.·::,:-
E1ectrónica·· de'.Consumo.' (Bic:fries 'de':,c6nsumo) -~ .: De;•:c16s·•cua1es·, este es-

.'.:- .:··.'>'.· .. ·". '.:>;.::~~~S':~5:(: \ ::~>-.·.:·:?'.::{,_· ::::-<:_"- ;;: .•. :~_~·;;·~'.>. - .;'-E;~:<.::~:-_:.;'-;\;:_~ · ~. :~_:_:. </<::~·: !:·ft -'.~·.\'.'_; ·. ,~,:-_::_ ._ . -
tudio centra su>áte~ción en 1os''Bien~sde'• Canit~7;;y':1o_subdivide en 

cinco r~rnas:::Ú~1~-~~··.:~}·.·,~ro~~s;fie~t() ci<e~-.~~JC>~:'<~~~~pu~()), 1as Te1eco-

municacicme.s"~ ras.Instrumentación, . eL Iridustria1;'.:">(J;ontrol f, Automati-

zación) y o~~as'i'.;;~a~~. .. . . ' .. •... ·t]:}~ 

,, , .. .. ../ ' >;; •. : t~{t{'.i. 
La ram_a de Procesamiento :de~~na_t_os., .. (Cómrnito)~ ~it~·;'"forÍnada· nor 

·- -· ,; .. . ·-'21 ;_~~·-- .·:::·". '-" .. ,,, :,·,-~/-_:; .,:·;·: .. _:¡:·--~~i'.:~~~''_'{1:--:_·. . . i 
las subramas de Sistemas de Cómputo .·:(Coin:rllitaao·ras)";;;:~~e-riféricos y :-

Terminal es, entre otras. Si se t?~;~~#~{-21J~~-di' ~{·~~8~/¡(~~J.'ic'1¿¡~n) ,. 

::.:::::.":::::::·:.~:º:::·y º:i~~~~0-~i~~~a~~~K~t~I~I:~,,:Mr~·~:::n -
tras,., aue •la ·rama de eauin~s·.-y-sisteJ'l~s.·dé; Té1É?com\.m'i·c·acroiü3s**", ·se 

. ::::' ::ª~. ::.~·:.:::~·;::.;:::r:~:.i~~ili~i~!~~l~i~L~'** ::· -
suhramas. Por último'~; las ·ramas de Inst"i:-umen.taC:.iórí•;·•.i:Industrial'- .. y .'.1as 

, · .. '. : . - ',... _'; .:~:-\·~))~~~::·.:~.~:~ii>i~~;~;~-.~~{_:,:':,f~J../':~~~~·~~:;:~-">.,·~·~:;· --~-_ ... . ;:~~;. :·.:: 
otras, también·•.están .. •·subdi vididas en·;_f;subramas·ié atielfnoi'".sé~'-níenc.iorfari; 

debido á. mib'·se escap~n de 1os Úrie~~~ci~i .. t;~cl:~~Yb'~;'l{j!J-'*f7i;.l:;~! ;;~. j-:. 
.. , ... ·: t~· ·-~2~.':;~t::1;~~<.)' ' ·,:¿, -

h.;:~:: .. ,~,.,. 

'* Tales como 1as ramas Biomédica, . Peau~~b~> N;;;·~Ó~¡·::,~\;¿_'(R·ti;ih~ss :~(!~~il) 

* ~ª:º:~::::~:::::ª:: :::::f:::::~n men~i~I1~~;~~~11~.:~'~l~iút~. ~~riij em-
plo en 1a rama de r,ohierno/Militar, :que".cor,respóndef;aic;l'os,:gastos 
del' r.obierno en eauino v sistemas de 1a·-F.lectrónica·.'Pro'fesiona1, 
siendo una mez1a no definida de 1as demás ramas 'integrantes de1 
suhsector. " . , . . 
F.n esta rama también hav nrohle~as de clasi~icación, o sea, en sus 
suhramas, como se verá no~teriormente. 

** 

' . ¡_; 

o 
o 

\ ' 
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AZ PRODlTCCI~N 1-<UNDIAL DEL F.01JIPO ELECTR0NICO 
e 1 i 

; ·.,-,-
Se espera· 

promedio sean 

to de1 1'\Undo • 

dei. 

de1 

~"- --

:t ~rt~,;~f i~~l~~:~~~~:,~~i~?;1~~ ~,~:};;,~:t;1 ~:~::.; 
14~Z'l.·para·,1os :Esta.dos 1.inidos .Y:;~~~:13.?J~ I;a:r.i::ia···~ j 

** 

* Se cons i'deTan·- .:a·: 1·as·:-·· E:~'·t-~·dri~S~lÚ:~-~~Q'S.-l\":·F.ÜTO.P·a r 0<S~•¿t:i'~.;É{ii>::tar11 !f_?:·p,~ri·~~s ,<-~.a~i ·-L~ -
j ano Oriente (Japó1l p;~ ... cin:c,i~a.1.:ri.tente), ·::Y,· ª'·º~ros1,paises¡:-,119;,.~pc~~a1istas. 
Se toma como un. 'bi11cSn' ~·iñi1111fi16i'ies,·'·~éiirtn'\:·1o'~acóstui-nbrádo ái· 
co'ntar en dólares. · · · · 

'. ~ -, ; "' :~' :..·-. :¡ ; "; , ; ; 
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Notas: +Tasa de Crecimiento esperado. 

$31 7 

De 1985 a 1988 son cifras esneradas. 
!l;Billones de d61ares. 

. ' 

Tasa de 
(1 4. ,2\)-CreciPiiento. 

41\ 1 ,, 
(23 ~.7 \). 

1 

$230 
__iPorcentaje de 

2!>'!. 1Particináci6n. 
1 

,. 

'·'1::,<r, . ' -- (1:'>.9'!.) 
$163 45\ ' 

1 (16.H) 

1 $131 1 7 'l. 
:11 04 1 3 '!. 

$RO 22\ :1:68 
. 

., ... _ 
; 1 9'1. $49 14'!, 

ESTADOS LEJANO 

ORIENTE 

F.llROPA RF.STO DF.I. 

UNIDOS •;' CICC IDF.NTAL t•UNDO 

r, , 
B? PAP.TICIPACION JJE PAISE!" 

Nota: $ Billones de d61ares. 

Figura A. 2 

PRODUCCION .MUNDIAL* ACTUAL Y ESPF.RAnA DF. R<'lÜPó' EÍ..F.CTRONICO. 

Elaboradá con datos de World Markets ·Porec~'s·t·~:-Electro'íí.i.és' ''\''eek • 1 98S • 

:_) 
Según la Re:€erencia 40. ·• • '. ·· · 

* S61o. incluye los :oaíses y re,1dones :i'ndica~d~~·:~'' ~·~· i~~l~.;y~ .países 
socialis,tas. 
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Europa Occidenta1 (:fip;ur·a A. 2B) 

Para tener una idea sobre 1a descomposici6n de 1a producci6n 

por diferentes sub~eciores y ramá~. resu1ta conveniente ana1izar e1 

caso de 1os EstadoJ Unidos, debid~-~ qhe ~iene ~na participaci6~ma-
yoritaria en.1a producción mundia1 de equipo e1ectr6nico, teniendo -

e1 44.3\ en 1984. 

De acuerdo . con 
. : 40 

1a fuente-. citada .• 1a producci~n ¡;?;1oha1 de -• 

1os Est~dos Uñidos se estimó e~ ~983•en-163 bi11ones de d61ares. En 

1 984 t1~~6 .a :fas¡ 188:~.2·· b:i:i1oné-~ -.::an una tása, de crecimiento de1 

is.sil ~T es·p~r~jqub:.a~c~n~i e+ 2:~8S 1~s: ~1S~4 bi11ones, o sea, se 

~en~a¡una tas~ ~11 ~~:·r':\ MYi:>tra~ q~e \f:~\19~6 ia producción n.;rte

americaña está nron6sticaé:la·'cn··31 7 h:i i:l·óncis ~- con un incremento de1 -
,o( 7·. ·'·. t! >~ !¡,:> 

14.4\. Ver la :f.ip;ura ·A.3A.· 

···;• ·, 

,·E1 aná1isis de 1a.·producción to:ta1· por ramas se ·presenta en 

1a fi.g;ura A.3 ;(de B á H) y se \émpiez~ .·por ·1a más impo1:;t:an:te 40 • que 
j : . ~=-· :'.' 

es 1a producc;iÍSn de1 equino de 1Procesamiento de Datos (C.ómputo). con.'.\ 
, .. ". . - t_ ··----.-· L--·~-- ~ 7 .~ 

61 bi1·1ones de' dó1ar.és·:en,-1984 ;::se esnera· oue· 11ep.ue en 198S y en -
. .: : ~ ; 1 : ¡ ; . f i -. t :·~-~i.- ~ . _,. __ --t : -. ~ . :. ~ ~ ~ ;, -:- '.. . ' 

1986 a. 1os 71. 3 Y' a :1os 82 bi11ones •. ·con ·tasas de crecimiento de1 -

1 ~6 . ._~i Y ,"~e1 ~ ~ s\ ,._-~e.s1Pe~·tiJ--a·m~Il::~~ :(figu:r:ii .A:.. 3J\). ; . . : 

' . ' . 

., 
' 

. La sep;unda.rama. en: .importanci·a4,_o ··la'. constituye. 1a "producci6n 

de eouipo el.;,ctrónico para' eJ/•'Gbbi~2rn'~ de':!,.~;., Estados Unidos• que in-

c1uye de· manera importante e1 derivado de1 gasto mi1itar. En 1984 re-.. 
presentó 1a cifra _de 41. bi1lones de dó1ares y se esp.era que aumente -
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Notas: De 1985 a 1988 son cifras csncradas (nron6stico). 
$ En billones de rl61arcs.:. ~ 
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Figura A.3 

85 

PRODllCC.ION AC.TUAJ, Y ESPERADA DE EOJJIPO F.LFCT.O.ONICO, EN LOS 

ESTADOS lJNIDnS. 

8 6 

• 1 

.... 

... 

Elaborada con Datos de World Markets For·ccast, Electronics l•7eck, 1 ~~.5, 
según la ~cferencia 40. 
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a 46.8 y 52.5 bi11ones en 1985 y 1986, respectivamente. Las tasas -

de crecimiento correspondientes serán de1 13.9\ y de1 12.1\. Ver 1a 

figura A.3C. ...-·,·.;:l.,,.,.,''';::;:;·· 
-?--····-·~-.o.·~!~."_.!.,,:. 

sub-. 

sector 

nes ú.:'.pro~ 
-·-,·-

ducci6n 'Ademis ~ sºe es

pera que ~~~ C:ita:·aas ·;·~~ticipa~1'6nes/ ~: 1'iantengan en ei .orden indi-

cado (1984) en 1985 como~en 1986. 
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PEOUEPOS NEGOCIOS 

F.LECTRnNICA DF CONSlJ1'-'0* 

INSTRUl'vlENT AC i:nN 

INDUSTRIAL 

TELECOJ\!llN I CACIONES 

GnR IERN0/1'fIJ.ITAR 

PROCESA1'!IRNTO J)R ;DATOS 

(C01'~PUTO) 

PAHTICIPACI01'! T>()R RAMAS* DE T>J>.nnuccTnN DEL ,I;Olll.PO ELECTPONICn 
F.N LOS ESTAno;-; UNIDOS. 

* Se inc1uye el subsector de ln Eloct-i-ónjcn de Consumo. 

L 

r .. 
[ 

.. 
l .. 

.. 
-
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A3 COMERCIO INTERNACIONAL 

L~ demanda de productos, e1ectr6nico~ no se satisface unica

mente encc~C:.rina 1oca1 • 10 que . origina:iu;.i _co:inei·cio. internacional im-
- _ _,-~---·-1· - - ·- . '. ; i ? ; . . .· - . 

portante; por .. eje,mp1o. 'sus exportaciones en 1982 -se estimaron en 

65 bi11o~e·s:.Jd¡;. dÍ51~res .Y ;i ~ig~'ie~·.¡;;!··-~i¡.j negaron a los 73 bi11o-

:::~,;~~!~~fI.i,;~!;f Z:f-~~j;~;;~t;~~~~~}Yf ::::';:º:::::·~.:· ,::::::. 
a las pa'rtes! Y·''ccimponentes .;-,sumaro'n:<.réis-'•80_.-bi11ones. cuya cifra -no 

;_; <~.}_-; '- ',: ~, -. '+ ,'.· ----->>> i:_:,::>h<(!:t.:·~;_i~f.;;'¿<::\¿·_·:_ ":-.'.· 
es nada. despreciable •. si-, se e- considera'Jque :.Xepresentaron. el 8 \ del 

r·-.:,,-; , .- -.• ). · -,••· ·_ -··'t'•é·.J•'f,''.·i·<•·: ·.¡• · 
total d~ 1a_:;; exportaciones

1
_d_";'' mánu;fac,tura .• con una tasa de creci-

. -¿ ·-, f'· ~·"':;:;;;\k·: :'J:-._,,;. -J,e •' 
miento-más dinámica. Ver ·la ·figurat•':A:SA~ 

-.· ·-t~~.:L• ... lt'1~S)F •.. t .:· 
',,y '.", "._1,::~·-./~_:.,·' . 

Se observa en.'.ia._l/igu:ra·~it,ad;a. que 1<?s pr;,ductos finales 

;:rp::::s::i:::.'.~1.i1I~Ztt.t~~51·:~!~¡j1.'(t~u;~;:::1~I-~::: 9m:n::::e:~ :::_ 
., . . - .. u- i:~.:~':'i~--- ;. . } -

más. esta ~-a.:~~-fi>.~~\icf~~ c¡nfn 3_5\ T 1982. ~nc1uy.éndose un 6\' de-

bid~ ·a .;~ -~ex~~~taéi6n d<¡ • cj1cl1adoras. Por su' fi~d~-; 1as Telecomuni

caciones ·constituyeron- ·.;1 24\í en la. par'ticipac:i6n menci.:;nada (f·igura-. ~ . l ,~ "·'• .~~-~t 

A.SB). ·--· l · . '"l .i l. .,-, 
.... .,, , .. ·- -- ~- ·~· 

~ ::: l. 1_ ~ 
: (De~·1a¡ figura A. se. \se\ ti'ene .qúe en 1982 1os Estados Unidos 

expo~ta;6~:=l.'ofbi11ories de d61kr'c~- deproductcis .de C6rnputo,· con una 

Ba1anza 'pó~i..tiva que 11cg6 ;a ios'. s ·billones. de cÚ5:tar~s •. Por otro la

do'.. a p~s_af·~~ exportar. eq~ipo~~·d-e T~1ecom~n}ca;:i?n~·,;/,y Componentes 

de~nia'rie7'a ·i~~~rtante. su· Ba'1a:r'iza· .es ·~~gativa c;,n aproximadamente un 

bi116n de d61a'res-~ respectivamente· (figura··A;'SD): ··Por--t:íitimo • las 
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Elaborada con Datos del Centro a.e. Eva1uaci6n de Proyectos; SET--<I·P, 
en base de in~or~aci6n del GATT; Internacional Trade 1982/83. _ 

Nota: S61o se consideran a Estados Unidos, Eurona Occidental y 
Japón •. 
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exportaciones de equipo de E1ectr6nica de Consumo son poco importan

tes, con una Balanza negativa que 11eg6 casi a los S billones de d6-

1ares. 
'· ") .. , : ·. ' \I; l '· 

;) ;:;,,_-·~ ;TI "· .... ' 

sus 
Por su 1ac:}~~'fe~é~~~~ ,I,;~;¡'i!_P~.'..~:'::.c.iC:«;'T\.'f.~~ 

exportaciones may~ri:t;ariasc eh productos de 

tuvo cqncentradas 
¡._,_·, >' 

C6mputo y de Te1eco-

municaciones; pero su .B~'1:á;¡za'.'::s~io es positiva en la 'Ci1tima menciona

da (figuras A.SE-y:A.s'F):·~1'1!i.;~tra~ .. <lue Jap6n exporta de manera signi-
. ":~,, . ;:·_!. -

ficativa los aparatos .de~1a,E1ectrónica ·de ·consumo y su balance es - • 

positivo en todas. ias raiiia:5· y:' s~bsector.;s. 10 que . indica .que exporta 
-~~ ,- ~ ~ 

más de 10 que i~1;".~~,1\9'.;~~f+~,if;3.~!\~~.c;,,y,,,_f'·.:5~),.~. 

Por 'Ci1timo, s.; estima. que en 1982. ,las .imp'ortac:iones ne;as7:;;.•: 
.. • :- ··.:r,'.~) .~:. <-~t;·,.~_,, .• :{:• .. ·,,;'. ': ':;~-~ ;ti,',·.·_•:::,... ,._,n,: .. ):, 1·.; ., .. ·.~ ~t~." ·.,.'-~..c..,, .. "·" "'.o-·•.I .•• · . 

de 10~-P~P~,pc,t.?~{ ~~,!.'.~ 1,~,;'. '-<;1.i ~1,e~:t.rónic:a, ,e!', ,:le>;%~:~;;:.~~J;;~~;(.,d~s~rro11o: 

:::::r::r:::;:n::/::i_;.~.:~~:.:.~:;::.:.,.:;1_:::;~;:¡~~~~~;-~~~.~id~.:á::y::s -
-exportaciones e1ectr6nicas son incipientes» .basadas; casi. siempre en 

Bie~e,s,_, fie, .C::::'T\.~~l}~::Y ...• ~n .• c,º1,'lP,~i;tentes, dis,cye'.tc:>;;;, ~~--tf~ja tecno1ogefa

1

· 
7ec~:t,-·r- 6 _ ;_ 

Es ~sí, que. ";s.17~;; ,P'1.;i-~e~ 1 so~, impor,tado:res, ne}cº7i/?e .l?F~fluctos 

nicos. 
.~; : 

son .. expcí°r-

tador,es netos,. c:on .. más , de.1 8 5 't ·".d:eJ,~. ;t:o;ta1,/.~:X:P,c:>rt:;i.dc;> Pº.'l:"~, 1,<;>s¡ .paises en 

des.a-z¡r~1.1o •. Est.e resu1 tado. se Ael:i<?. P:X:=i:Tic::i:P~J,m,e~!"'~ ª·>·q~~ )?.s paises 

asiáticos tienen po1 íticas más.-Sii·bera1es · h~~ia., 13.s é~~resas~ transna-
" ~·"·~--:'-- •• •, , .... - ~-r-~ > (,,T~' •' 

ciona1es. así como a 10 barato de su man.o de' o_bra, 10 que ha permiti

do hacer inv.ersiones, coi;istit~)'.en_do:u11:a. comp"'tenci.a 1 cada vez más im-
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pór'tante. •·· 
¡ 

Como se mencion6 anteriormente·, e1 principal i,nterés de1 Es- •·• 

tudio está re1a~ionado con:~as ramas de Procesamiento de Datos y de ~ 

[J" . "" ... ~ 
;,.· 

·.' 
'<. ,,.,. 

A4 MERCADO MUNDIAL DE'PROCESAMYÉNTO' DE.DATOS 

En esta' 'part;,, 'se''arializa'r'á' e1. ~er~a'.'d'o' 1
g1.;bal de equipos de 

C6mputo • 1os ea_'.;.1ipos en 'i'e1"ácÜ5ft 'ele '·su uso y el mer'cado del Software . 

A4. 1 MERCADO''GLORAL DE E'(!uIPós' DF.'' CÓMPUTO 

E·i··t mc1rc'ad~ 'inu'n\Ú.ai'º d'e. e'ciuipos de. Proce.Sal'lierito de Datos (C6JT1-

puto). fue'·) 1cs't'imá'do'7 " e'n·· '1 gi!3' éi.réa de 1os ci~n bil 1~nes de d61ares. c. 

En donde,;;,a1_.mercado de 1as Estados Unidos 1e corresnoride uri 55."7.\ 

($52. 1 . bi1~1ones) .á.e ·.narticipaci6n. F.1 mercado de F.urona Occidental 

:F.ue 'de·'i~".5'1 1úi1~ne"~'"c19;si) y e1 de Jap6n de 12'.s 'billones· (13.7\.). 

no 

1o.8 i·; 1 • o'' sea'; ¡eón tribuyeron con un 1'\eré:ado de 1 O .1 biii6n·ci~-~ Ver las 
\,1 f ;•r 

En el mismo año (1983). 1os equipos.'de p~·6.;esamiento de Datos 

.... 
~ ¡ .... 

.... -

-,.,, 
1 -
-
• 1 -

'', 
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PA~TICIPACION DE PAISF.S B) 

OTROS* 

JAPON 
.·. 

EUROPA* 

F.STAJ)("IS UNIDOS 

Notas:~ Billones de d6lares. 

89.2 

7S.S 

SS.7 

* ~ai~~;~~~~~hi~li~tas. 
+··No iñc1-lzve, 'Automatizaci6n 

de Oficinas' • 
'.:'" 1 •• 

PARTICIPACinN nF.>EOUIPOS D) 

OTROS+ 

TERMINALF.S 

PF.RIFERICOS 

~-;:.· 

SISTEJl.•A DF. C:OMPUTO 

86.6 

76.3 

6S.8 

1''F.RCADO 1''UNDIAL (1983) ·DE EQUIPOS DE PROCESAJl.<IENTO ·nE DATOS. 

Elaborada con :natos del Centro de F.va1uación de Proyectos, SEMIP, 
en base a l"orld Market Forecast • F.lectronics • 1 984. Ver 
la Referencia 7. 
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est~~~e~on constituidos nor sistemas de C6mnuto (6S.R%). e~uipos 

• comp1eñtentari .. Ó>s ,·t~ies co~o- 1os PeriFéricos (1 O. Si) y Terminales 

'(10-;3,;) 'y~·- ademá's·; por o-tros_ sistema~ complementarios como; spn 1os 

de memoria, a'é lintrada. _ae· .. al.macenamiento y de col'ecci6n de d-atos. 

aue contribuyeron en e1 año citado con e·1 13.4% restant,e. Ver lasf'i
' 

guras~A.6C,yA.6D. 

' ' . 

Ademlis de'1a.c1asiFica~~611~r1~e'rior, ·se _Puede nrononcr en 

Formá'~ii~;;II;~·~~;;,~a~·~d~-'~~· 1a';";:ril.ic"-:;.i~€~;, .. ~! .. ~.<:=();<1:0 Y. el .. tamaño .. de. -

· 1os sistemas¡;Ú1t~g:i:aies, d.;: C~m~iit:~. P~;:ia >tener una idea a1 ~_:sne~to. 
_ ~ ·· :1 _, >·s_-~f·-. :::-t· . -. .:. . .·' . 

se recurre .analizar el -rnercad_o .. d.e ,1os!Estados Unidos, aue a~a_r;te ·;de7' 

al to\ ni~e1; tener· un peso'·sob~es~l:ient:'e 

tecnoi6giC:o. 

(ss .·7%) 

a) Mercado Gloha1 Norteameri~ano 

.··,· --,·;~·· 

A1 respecto. 
' J ~4 

Hagger¡.ty 1 

americano de Procesamien to·-~d~i· ;_Da tos> 
" .. 

e1 costo de 1os sistemas d~ C6mptito y 

figura ·A. 7. 

se destaca.nor su 

a1 analizar el mercado norte-
.·. -- ; ~ 

a establecer 1a re~aci6n\entre 
.l 

[SU JUSO, que. se )'>~es~nta en 1a 
~- ' 

Según 1a :l:uente41 citada, e1 mercado norteamcr.icano de equi

po de Procesamiento .d.e Datos· (C6mputo)., se. est'imCS··en 1983 en 44 .2 

_, 
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CflSTO V TIPfl: 

":'"" _¡-.-: ! 

Abajo de ~1,000 hasta $10,000. 
. '! ·~ . ·''? ~ ¡ 

'( '; . ~ ~ ) .:J; ~' 

- .. -- ; - - -__ : ~~ '; ~ ~-. - - ' 

Computadoras para 
MUY PEflUE!'!OS NEGOCIOS 

ne $5,000 a: $30.oo'()~":"iri¿luye multi

Computadoras para 
PEflUE~ns NEGOCIOS 

Computadoras~ara 
GRANDES NEGOCIOS 

Sistemas Comerciales y 

Computadoras Grandes: 
MAINFRAMES 

usuarios y 

De $30,000 a $RO~OOO 
micros y minicomp~tadoras. 

; ._-_,_,· ¡:.t :.:.:~~t.¡~-;~,~!~~...,~~··: •"'--'i··: 

$~f\o·:·oo·o. incluye ne $80,000 a 
y superminis. 

Arriba de ~380-,0C!O" 
;.:·; 

";;,,"•'· 

super-· 

l'linis' 

Notas: ~ en d61ares, precio unitario~ 
En funci6n de su capacidad, ia; ~omputad6ras se dividen 
en microcomputadoras (micros);· ·minicomJ)Útádoras (minis) 
v 'Main:Frames'. 

Figura A. 7 

COSTO DE COMPUTADORAS EN RE.LAc::,:¡:ON .DE SU USO. 

Fuente: World ~arkets Forecast, Electronics Week, 19RS, segdn 
la Referencia 41. · 
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- ·b-i11-ones de d61ares, '11e,gándose ·a· los- 61. R bi-i1o:ne·s en _1984~ con una 
·:,1 .,.. ":•!··:· t: ,. 

__ tasa .de_ crecimiento ___ de,1,. _39,._8 % .,,,Se,,, e_spera __ que. para .198 5 .. alca'nce los ... 
85 billones con una tasa 1ig;,ra~ente. Menor (37. 5%). Ver la ';f.igura -

. ~ ' ?. G j. ~': !~ f·'." i_: 1'. ~ !. ~. i' ;':• ::. f;. ,-¡ t ~; 1'f h . ·~ .. _ _ .. . ·:. ! -, : . •' ._\ •. ·,, • :; ¡, 
A.8A. Se observa que estas ta.sas ·de crecimiento .de_ mercado,; son al-

•. ,, 1 ~ ----- ,, •.<40 -- _,. -.- ¡ 
tas en coniparaci6n con las indi~adas~or Kozma en re1aci6n a la 

Producci.6n. de los equipos _,de,,C6~puto 
-~ - ! - -· ;·-; , . J.. • . , •. -:. "-~l. - ·r 

. .,. 
(f~g~ra A~6). Esto,puede in ter-

pretarse ~ _que 

doméstica. 

existirá _.probablemente;- una:•demanda mayor'-'que la o:F.erta 

~ : ,· ' 

b) Sistemas de Usuario Unico 

~ .. ' 
El mayor c're'.;In:i-~;,:;_'to ·-·~., está - teniendo en los sistemas de 

' Usuario Unico, en donde 1as micr6computadoras 'persona1es' econ6mi-
-~ [~:_:=-: .• _1J-:-:.·:::.-,.·?: --uL' · :.:d-t-·~-: -¡:;. i _ .. - ;; 

cas tienen a1tá• p_r~f~re'}c;L;a' En '."ste .m}7:r,c;ado _se est.imaron ventas de 

13.8 hi11ones de· d61ares ell. 1983ly se incrementaron- en 'un 95.6% en 
.· .-.. -.'·; :_ ·. __ ,· __ .: · .. _._/ :: •. -·· :{ 

--1 984-~-- o·" sea-,-;,.:di:cho""nie!rc-adó""1'1eg6''·a- 1os···z7-o·_bi11'one_;;·; ,--cspc"rándose que 
.. · . ,- .-· · -~;~):·°k:'.~'b·;:-:JO'!~i.j.-_ ._;_f.-.... , .. · -~ · • · · ; ·· ;-:>" 

en_,~9S,,~~-:~,1c~.¿t}}~,e,,c,1_?~,c4i5 :.~-i?i,1,o_~~s c~n una tasa de1 .67:.ni· (fi,g~ra A.8B) 

Lo .que tfndica.-_que:;,se;\t:ra·ta:,dé -un mercado en p1eno- cr'écj_mi·ento. 

c) Muy Pequeños Negocios 

Por su•parte; e1 mercado de 1as comput~~oras, ~a~a 1os Muy -

Pequeños Negoci()S 'se 'est::iffi6 en 1983 en 2 ~3 bi11Ónes de d't51are's y en 

3.4 bi11ones: en el' siguiente ~fío c~n~uria:t~sk:d~i 47~8i~ Se espera -

un incremento en 19S5 que 11egue a1 44.1% (~.9 h~iinoes). A pesar de 

,.... 
¡ ! 

! ' 

L1 

L 
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F) 

Notas: S Billones d~ 
d6lares. 

+ Tasas de 
Crecimiento. 
Los natos de 1985 
son los es~erados. 

MERCADO N\IRTEAMERIC:AN\I DF. F.OUTPOS DE PROC:ES.A~'IF.NTC'I DF flAT\IS, POR 
TIPO DE APLICACinN. 

Elaborada con datos de World M•rkets Forecast, Electronics Week, 1985, 
segfin la Referencia 41. 
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tener un pesb bajo, e~t~ mercado tiene una ta•a de crecimiento muy 

importante Y• digno de ser tomado en cuenta. Ver la figura A.::c. 

· . .. . 

· d)' Pequeños ~e~ocios 

¡ 

¡ _,·¡ ' ' ' ' ' 
r P.oT __ ~tr:.o .1ado , .... 1asL colnpu:tador8s para .1os __ PecÚ.1eños::' ~e~oc~iOs, 

;;'~ .~1;, . (. '·' ; ';_ ~-- ·_.; 

_que en.1_9:s.~;¡t:!"níari un mercado-de 6.6 billones de dólares, ·han decre-

tasa:·del'.3%:• (ne~ativa) :-y se: ~~i;:o~e_±_~_J1u~·:~n 1~85 
~-.--·- -:·-·' ----'-~•-'' -- .._ ,,.. •. !:_ ,_-~ ~ 

cid o 

siga pero aún más pron.:_~nciada, 
¡ 

-,6.3%, (fi-

gura ·t-····, 

ron 

' 
.... ~i~nt~as, las lco~:ou'tadoras para· los Grandes .. NegJcio~;.tuvié-

. " ,,: :-¡ ''.i ' ' ·: -¡ 

un mercado estim~do.de 7.2 billon~~:~e dólares para 1983 y de 

9.4 billones parri 1-9-'s<f'.'-éon una. tasa éi'éi''3ó-:6r: 5;,,:·espera que- eñ 1985 
< i" 

llegue a .los ·12 .biÍlones}·;és cie'c'i:Z.:, se 'teriii;a una tasa del 27. 7\. Ver 

la figura· A. SE.~-
! .- ;.::.-:---.-·· "":..., .. -.,,.~':'~ ........... ,~-~'"-·----. 

f) Sistemas MainfriÍnies 
: _,'_··--;;_ -'! <~ ¡ 1 

'l .. ·-· ~ --~--, 

Los sistem~"s comerciales· (Mainfram:es) tuvieron un mercado de 

14.3 
t 

billones en 1 9~83. llegando a 15.6 billones en'.1984 y se espera 

tener 16.8 bi1.1pries;·:de'd61ares·en 1985. De donde,· las tasas de crecí-
. • .. : 7; '""~. (' .. ' ~ ' - ; 

miento involucradas son dei 9.1% para 1984 y la espe~ada en 1985 es 

'. 

,• 

i' 
~. 

"1 -... 
'' ... 
._, 
....; 

• 1 

' -
'! 

• l 
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del 7.7\, lo aue indica de que se trata de un mercado maduro (figu-

ra A. 8F) 

g) Participación 

En la figur~ A.BG se presenta la participación de los merca

dos citados,. tanto la::·de.;1983, como·la· de:'.í~a4 .y la esperada en 1985 • 
. . ; .- . . ··.. ~ - ... - . ·. - . 

De dicha gráfica, se o-bservan .. 1.'a;; ¡,tendencias re1ativas: ,mientras, 
~ . ,._ .,.'.'·i,' "(·_•,:;--:·.~;. 

que los sistemas de Usü'ario .. Urii~o':'éstári ganando una participación -
l ¡ . ., 

importante. las Mainframes 1a .'e~tán '.Jerdiendo en forma considerable. 

' así como los sistemas 1os ,~úy; Pe'queños. Negocios. 
1 i 

t ,. 
' 

A4. 3 MERCADO· DE. SOFTWARE A NIVEL .MUNDIAL 

to 

en 

-- --·-···-·-·~.,, ._.,:.~.-·-·"""~ f',•{f;' ,, --i~- ... 
'J\ ,. ~ -:'i \ 

Pa:r:a ... t..~.nex: .. .';;lna ~anorámi~a .·completa del mercado d"' Procesamien
-~~.::\.,,¡ 

de.Da;t:o.s) ,fal,ta.: analizar .l~s (tend.encias del Software .'~requerido -· '· ,:j 
di.ches .equipos •. En general, ,'Softw~re' 1 O es e1 t~rmino empleado - .1 ; ! 

para los programas especiales, que complementan y requieren ios equL~ 
. f 

pos de' c6inputo. 

De acuerdo con l,a figura A. 9A, el mercado fte So~t~are7 es 
. . ,_., _,::- " . ---- - ,,.;__ '. . -~ ;. -:..,.:::. - ; ;. .. • ' - . ' : ---· : ¡ . ., .. 

bastaJite .activo.,y se·.,encuent.ra·· eñ> pleno cr_ec_imient,o. Eri 1983 se es-

timó en 17.9 billones de¡dól.ares· y.en 19B4 .. llegó.·a los 26.1' billones 

con una tasa impre'sionante,del 46\·. Se espera que·para'·198.7 s,e tenga 

l 'í 
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Figura A .. 9 
MERCADO ?-fl.IND IAL DF. SOFTWARE. 
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Elaborada con Datos del Centro de Rva1uaci6n él.e ·.Proyectos, SE~•IP, en 
base a World Market Forecast, Rlectronics, 1984, según la 
Referencia 7. 
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un mercado de 53 bi11ones con una tasa de crecimiento promedio anua1 

de1 26.6\. 11egándose a 1os 118.5 bi11ones (17.5\) en 1992. 

Las cifras.de J.as tasas de crecimiento de 1os mercados son 

muy parecidas; pero sigue siendo e1 de 1os Estados Unidos e1 más im-

portante (:figura. A, 9BJ ·;, 1uego se tiene e1 de Europa Occidenta1 (:figu -

Por ii1timo, ·c1os. pesos de participación de 1os paises mencio

nados, en e1períodó,~e1983 hasta 199~, se proporcionan en 1a figu

ra A.9F. 

• 
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AS MERCADO INTERNACIONAL DE TELECOMUNICACIONES 

En esta sección, se analiza tant6 e1 mercado de Te1ecomunica-

cienes de 1as·Comuni-

caci·ónes 

'.AS .1 ·MERCADO i'DE ~TEIJECOMlJNICACIONES '- ''-' •,:•. 

El.' fmerc·a·do' '.muridiali·c de-1>1as•"<Te1·e:·comuá:i'ca:=iones "'fue estimado 7 

,en 23;6 oi1ToT1es''de''d.6ra:..e~ ·te~;·ú_~'szc.Y~'en.'19S3"11eg'ó'a 16s 26.1 bi-

::::·:~::~~::::~::::;:;if t~f tt¡:~~~i~:t~~;~~t1:;;:::~::::~:::::: 
Te1efonfa & • Simi1":res "(Tei~j:<'e1ú:·-r·e·. o~~o;s)•'/'Ra~ifci\ ,·~omunica.ci6n de 

Datos, Radar, Fricsimi1j Video·y Fibras Opticas. 

a) Te1efonía & Simi1ares 

• 
De 1a figÜr,a•.A.io:B se destaca ra:· importancia ·de 1a Te1efo-

nía & simi1ar.es,:~u_E'- c'onsistep'riricipa1n1ente .. de"1as centra1es· te1e-

::::c::· '~~ .:::.i~~~~:~~i~J~!,;a~~j,:~~,;:,¡;~~:;:;· ;º:u.:::º~::':·'::: 
y 1 984. respectivament.e ;:· co':'- tasa,s'd.~1;'.: 9 '6\: (1 983) y de1 18;4\ (1984) 

Por si ·sóio;· EO>~_~:¡; -~ercado .C:::onstitUye e1:48.S\ d,"C1.JR'!-1nd_ia1 de equipos 

de Te1econiunicaciones (figura ,(101:) .' 

' 1 ' 1 

,--, 

¡ ¡ 

·-·, 
" ' :..J 
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Fuente: r.on datos de1 Centro de Eva1uaci6n de Provectos, SEMIP, en 

hase a World Market Forecast, E1ectronics, 1984, v a1 nro
~rama Irnnact de Arthur D. Litt1e, segdn 1a l>efercricia 7. 
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b) Radio 

- i ~ 
l Por otr'o lado. él ihercado de Radio fue e;stimado en í !'18.2 en 

4. 8 biÚories \ d~- c}61a~es ~ 1'iey;{.nCJ,o .i 1~s is. 8 b~111onJs ~n.·,~ !'184. Las 
' r. i ( ·-· ~ , - ... ~ ~. ~ .· -"·" ,. e . ~ :. r ' ·i ·~ :,_ ~ . -~ ~2·'. ) ~ 

tasas.·de crecirnientolfueron de1_:6.3'!.oy d'e1.13~7'!.•'e:n'. 1983;y én 1984, 
. ·:j ',.~-/.!~o· ----·-~.--- ~;:~~; Í.· ~ ··1._ t __ <_{:_- __ J.:.__.:'.:C.~-·:-_.J·.:.:;i:;·~--:_4_.;;:'.· .. }-. __ '·-~-~~---:- )_:-· ··_,, 
respectivame;te<-(figura·-1A•:tOC~-~¡I:a Radio':;está' coñ's·(ituida:•por:::1os 

.. equi~o:~ ~:!lH~s:S~::~~;.· en ~.~~-:.~~1:~~i,~~-:::i~~.;it~t.~1~.~::i,ú1·~tes~- 'd~ · .. los: 
sistemas<-de.<.microondas. los transrecept~;r-~s;·:·-:i:~nt<¡> de bar~da civil 

l ;;;· ' .· .· . ·'' .·.' -i: .. ····: ~ '· ' 
como de1':::.tipo· •~mateu'r•-. Además. s~:·to_~~len.ci¡en~a 1osíeauipos aue· 

_;·utiliza 11a •>l:V:-iaci6n para sus comunicaciones. 

c) Comunicaci6n "de Datos 

Por su parte• los eq~iP?.s ernP:l.e'.'-dos en la. Comunicac i6n de 

Da:t:.~'.s,:. tl,lvi.eron tasas· del 13. 8'!.""(1 983)" y .. del 1 5. 2 '!. ·c1 9.84) • · estimán

dose . .'sü mercado ¡en 3. a· billones de d61are;s ~n· ~ 984. (figura A.1 nn). 

•Ade;;;·§.5r,:~.;~;;~·artilc'.:'ipaci6n .en, el mercado mu~dia1 \se fnianÚ~ne en él ar-
·:: -·_c·1_··~'<: . :f:-~·1"~- . · ! -~ ~ ~ . ·,. _·. r ~ L ; ; . : , , 

deri deLI 2. 5\ '. (f:.L,gura ¡A.1,0I~ ~ L~s :\equipos.~ en:ip1i::ad~s ~m 1os1, s:i;stema's: 
. ·1.1,.~'...L_,. · .... ·.1 ... ·~ :i"· .t···._ ,'·.~.: '.' f: 1. ~ ; : '.''" -~ .~'- º 

¡_, 

¡ --¡ ... 

-
-

de __ <;:~~~~-i,~~~~~6n fe Dat1os'\sºIlo 1~s''"'fode~s;~; TC: .. s 'lc~nc~nt~ad!ref. J 1'15 :~. _ 

mu1tip1exores~ .. -mediante ·1os·;cua1<0>s· es·:P,osib1'e la comtinicac:i6n'. a 0-Jdi1>·-·"· ¡,,,o 

t~'ti¿'i·~:'.'·¿¡ri'~ie••·.•_1'o~t~~st4fac'~ .. :i4~.3i2~jah.~;-~fs •,··t~}-f'.i:~dl13~Ji:~í,-ie . .f.'r~L • 1 

'ce~a'hii~ri'1?6i\ié Dat'os •. Para 1ograr; dicha· icomunicaci6n"-" se hace: uso de 

1_a inF.raes_t,:r:'t-i~-~l~ dé 1a;; Tei'ecomuni~-~~,~-<:'~~:;5J .• ; ~~~c~·~i?-X1,<:>1t~i'~temao~1t~~ -
--1ef6nico 'coñ "sü:'S" redes .de comunicaci6n de microondas~. ·sa'téii.~·es· y -

, ' -
~ 1 --

otros medias tales como el cable coaxial y las fibras 6pti-cas. 
;- " ·~ ~· ~ . : - ';· ' - .. ' 

' ' 
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d) PadaT, Facsimi1 y Video 

P,,<:>;r _un ,1ad_o • ... _se _consideTa que 1os equipos de RadaT consti tu

yen. '!n, me;i-c,:i.d?, ~-á~1:1::'"º •.,-.d~ 2 bi11_ones de dó1_aTes (1 9R4) • debido a que 

manifiesta ·tasas .. de ,cTec_imiento posit_ivas_ peTo decTecientes, o sea, 

en 1983 se:,tüvo~;_unat~sa de1 11.6\ y a1 siguiente año, se redujo a1 ,..,, 
s.3\. ver 1it'_:F.iguT~ .Á;10E 

.·»·' .,,,,' 

Por:.;~~-;-~~~~. e1 meTcado de equipos· de Facsimi1 fue estimado 

en 1::;~1· ,.bi11.;n';~,'.~e d61aTes. en 1982. 
'.,,,. ~' ·.!·-,:: ."' ¡~"::'"' :"';~··~>·;l~·-'1-.·~: '. . "~ .·· .. .. ' • : . . .. 

con ,_t;,.asas- de1 9.1\ p .2 bi_l,1ones) 

en 1 913,,~ ·)'>id~;1:;_i¡1_!5.·? ~ ,, (1 ~ 4 bi11_ones) en 1984. (figura A.1 OF). 

; .... -.~--· 

de Video Tepresentan otTo meTcado 

maduro, .con·_ ven_t~S de1 1·.·2, 1.3 y, ·1.4 .bi11ones de d61aTeS, 1982, 

19R3 y 1984, _Tespecti~amente. 

e) FibTas Opticas 

,, Est_a,~ s_u}'r,!"l'Iª m_eTec_e. una'. menc.ión,,apar.te ,.., de:l:dd:() -~- que su meT

cado; ?e 1 3 bÜ,i~~es,de,; dó1aTes, en~.1984, ha .Fian,Ífestado tasas impre-

:::·:~:;:i1~t~f ~~~if}!~]J~~~¿~~í:i,;l:~!~;~~~~~~~isT~j;;.:~::H:.:• •0 -- -

sibi1idades ·:F.útü-rás .':de.:.otro's'·sis.temas ;:··_ta1es··_·como·,1as micToondas, 

cab1"' ~co~x,i":i·;.~.i~~j,~~-:~;~;};~'{:~J:~·j,\~~·p¿~;,~~: ~P~f~~~~;~n~i; 1oca1es. 

, L":s fib:r:as:-,optica_s,, son,, e1·':r:esu1tadc:>.',de,.una, ~tecno1()g,ía recien-

;. 
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te 7 , que permite 1a transmisión de· 1a·· in:Formaci6'.n ited:I~~t'~,- un hi1o 

~xtrade1gado de crista1 ~uro hecho de arena, emp1eando un haz de 1uz 

genera.do ''por~un·; 1aser. E1 hi1o' es· de'baji:> ·c'os.to re1ativo,. de a1ta ca

pacidad •'de 'itránsmisión e inplµne a 1os· d.isturb:ios. e1ectro'Ptagnéticos. 

'•.J_· 

,,, 

A5.2 MERC:Ano·nE' COMUNICACION DE DATOS 

.. , <l-c '/' 

·P·ara'·"d~r;·üña 'idea de1 mercado de C.omuniéación de natos, se 

recurre· anai•{:;ar. ef;'de '·"los Estados Unidos. Según Kozm.;._4 z, ''en 1983' -

se estimó en 1.6 bi11ones de dó1ares y se considera aue 11egue a 1os 

4~9· bi11·on:e·s•''en'·:;19ss-.'···o sea, con una tasa de crec·imiento anua·1 pro

·medio ·ciei 24'.6'!.'···'ver··ia:- ·figu-r'a A.11A. 

a) Modems y Mu1tip1exores 

E1 mercado de modems es · e1 más importante~ ya. auc·;-en .1983 

represéntis i790· mi11'ones' de· dó1ares - y ·s:e ·e''s-perEl.'..,·que-,'~n ;198_~- 1 l:ep.ue - a 

1os 1,590 mi11ories, 

:~:::~~i :~~ :;::::· ~.';: ,::·~;~~~}i~ii~f~rt~f í~~~t~'gt~f f ¡:~~~] 
Por su 1ado, 1os'.mpitij,1~5(oi-'é~~:'t:&~i~~~'~Ji,;:;,.~~ercadc;''de 210 

-mi11ones en 1983 y. ~e e;;;t·H~~,q~.;-26ri·~i':.\:t~ tása~dei.34~5'!. anua1' porome

dio ~ se incremente a 1o·s:0'92oi nÚ:Íiodes'de''.:d¿i1''.~:f:~·~~··'1988 (:Eigura -

¡
\ 

~ .¡ 

l -
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MERCADO NORTEA"MERICANO DE EC'lUIPOS DE cm.flJNICACION DE'. DATOS. 
Fuente: Con Datos de World Markets Forecast, E1ectronics Peek, 1985, 

según 1a Referencia 42. 
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•A.11 C). Es así que su'-importancia relativa ,tenderá a aumentar deJ.-

12.8'!. al 18.S'!. (figura A.11H). 

'• 

'.b) Los equipos LANs 

Los e.quipos Local-Area Networks (LAN~, •. Redes de Area:Local) 

·se emplean para es.tab1e'~·er.un~·~::.;;~:.{~~a:1 deC~~~~~.(i.'caci6n entre micro·-
, ' ; = k <, ' . t· f ;t . ~ <,.' 

computadoras:_personales •· Por el hecho \d~· complementar a las micros. 

o sea, cuando~;:1.'a,<·c,~~g-~niZ.~'~i6n - c;·~:erita·:;-_ _'JJ.;;;cf0-~-~;.,6t-~~S micros y su-rge 1a 
'! ; ,,.:_'..:'_..·;. .. :: :'• ··: .. 1 . L !· ¡ "' ,: 

necesidad de .'.!:ª.c~T\te'T¡co~\lnicac,i6TI..;" se'J,Ets_u!'?r( q~e ¡los LANs tengan .una 

gran demanda.; \. ·~t ~'~/;:~1:_f~~~~1·:,n :l· ~ 1 
. :: l L'.\ 1 ¡ . f L • 1 \ , ~ 

En 1983 elfm.;'r~a·do citád'o. se estimó1en.t'14'0 millones de 'dóla-
. · -. · ; . · l _M_ •. : .~.:~/_L. ~· .,. . . . .. t .. 4 t '.._., .. .JL:\.J _ J~~_,,J., . t 

res, mientras que 1.os .pron6sticos .· .. ,indican que ;~-'tendran"t~sas de 

cree imif!l_':.t_<:> __ ,!:':!!§X:::.r·:l.:.~~~dia' 
1
de\ 4 8. 2 '!. y o_ue ~.8::i'.a.:·:i9 s:~. ~~1.,,gu~.~ c,lic,ho 

mercado ái'--bi:íiiS-;~·a:~-:-'d61are:s (figura A.11n)~'-· Ad.;má.s, su particira-,. 
.. --·~--~.-- ·-· .' .. · ... · i -~. ~ 

ci6n··en1·el· ;rrie.rcado.tnorteame'ricano. de .equipo~ de Comunicaci6n de¡ na-

t~·~ .cámb".fa:já''d~-~:s-;6'!."en 19s'3 al 20.S't. en 19s's (figura A.11H). Es así 
, . _. ·~: ,,-,_~-_,-

~-~ ·- .:,._ 

un,.me.rcado'"'po'te:;.;:;::fa1mente átracti.vo· y digno .. '.de· ... tomarse en cuenta.· 
~t~~ !"_'.- -:::-· ~. \ ' 

.~·· I ,,,. 

e) Conmutado'T'~s."Í?:X-ivados de; Datos 

Mientras que;~~os Cón~utador.;s Pri~ados d~ •Datos (DATA PBXs) 

tuvieron en 1983 un mercado evaluaqo;,¡,·~~· 80 .milione.s de. ,d61.ares y se 

esperan.tasas;promedio de1o·4-0;S,'!..,; que 10-:i1evarári'·a 1os'420·mil1ones 
\• .. 

~ . " 

t-i· 

-· ' -
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en 1988 (figura A.11F). Esto 1o convierte en un mercado potencia1-

mente importante, ya que su participaci6n se incrementará de1 4.7\ 

en 1983 a1 8.6\ en 1988 (figura A.11H). 

d) Otros ~quipo_s 

·.1. 

~ ' , : 
Pp~'- su. J?arte • 1os T1 -Mu1tip1_exores, t_uvieron u~ ~ercado ,de -

30 mi11ones de.,d61ares en1_9~3 y_se espe-r;a,,que*l,":l'!:U.e a.,.~os 350 mi-

11ones • con tasas impr.esionantes de1 63. 7 \ anl.l_'::.;i. promedi_o (figu_7a -

A.11G. Es as~ que aumentará su participaci6n de1 1.9\ (1S83) a1 7.Z\ 

(1988) 

Por d1timo, 1os eauipos de Front-~nd P~~cessors perderán par

ticipaci6n, e_s deci_-i:, en _.1983 1a tuvier_on d.e.1:.-,.~,3,:_7%,,,con 390 mi1_1ones 

de d61ares y en 1 988 .se estima que· baje ... a1,';9:'".S_,'f., .. :con 6_1_0. mi11one_s. Es-
• . ~; . • .• - 1 ·' ""··•,· ~--l·'-~~.!!··~,_~, .... _.· .. ··~ '·· ~-·. 

to n_os da una tasa .de. crecimi.ento .de1 '9_. s\ ;;,-~:r .. ':iiño. _ _,(promedio), .que -
... • ' ' - - l. !.~ • • ' :, - '" • . : . ' .. •· '?. ,. (, .·· ~- ·'- ,•.t ~ ,-' •. q '···-- ,. • , 

es muy baja.· en -~o~para_c:i_6,n con e1 :resto .de1· )"ci.u.ii;>p ,ana:J,.'"izado. -Ver . . 

·; 
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En_ esta- sé~ció{?11 ~ei'·p'~~;'eh't~ !~':{ aná1isi·s de1 mercado naciona1 

de Cómpu-to .: -su S'itul3.ción a:C.t~a1 y perspectivas. Además• como comp1e

mento de _1;;: a?:t_e_rl~if s~e '_iiít;~~-~-ra 1a descripción actua1 y futura de -
- , ' ._,, ! . .. : .... _ . , ._ · ·• · ·"" ·: .. ,, ·.:~ ,_...,.: ··rr) 

1a producc'ión'""dé_ equipcis:/y.' de:' Software• así 'come{ e1 Comercio In ter-- - - • • • -• - • ~' • -,• ;:-, • ' ::-'.:,,.V' ,~E,;;' •; _,-- ' 

naciona1. correspondiente:~ '_'Po-Y. ::a1 timo. se proponen - a1gunos ·indicado-
1_. ·-~ . , e- ..... - - ,. -'- l: tt. ... :.. .. ~ .;- ~-: _, i>-r .; .. ·._,:0-. :--,-.; .. ;_~~/ .... ~:-{.~:i,-.':;, . . .:.:~.-~~A .. { ·1··. ._., -:.··, ·:.: _ ,. ::- :· .. , ~* ~-~ ¡ f ~. .. y ... ~ -~- ·. 
res·de1 mercado citado~~con~1a intencion de explicitar su comporta-

-mi¡;nto 

<-

A6.1 MERCADO DE COMPUTO 
; : '·! L··" .. ,, 

ne 'a~tie-ia:-.;· é'on'éi Ü.s: Trade"centcr43 , t?n'-i·~·a4"'ch mercado -

niex:i:.'c;¡no de''"c6Jp,:i'tcf1 ·se' ;és'timG en 1'ó's 4'.S1 '~f'i.1óri'es cí'~"-'d61·ar.is. De 1os 
.~, .· ·. , •. -~ ·1' ~-¡":· .... ,.,_·, ~ ;,~'."" '.{"l"_ '¡:,",:·.-' ...... ; .• : : ";.. ~-.. f· .-::;.~· "'.¡'~ '",(,;;_~---~~!~ ,-¡'·: ;_ -·; :-· 
cua1es • -288 .·4· mi1_-1o_nes: correspondie_ron a i-·a-- p_roducción. doméstica- y 2 

··1'62 i 6 ':mi11'o""!r:és~··:>s-~':·::'d~b·11·r~.,_¡dn .. ra0 i'á .. ~· .. iifi¡.Jc;;~-,i'á,:¿;fO~es;·:i.·.:e;:·.td!~-~ "·-q~u-~ i~ oferta 

1oca1 representó e1 64;~ • 1o·''ql.le se>d~:~:~·'.,,:a:~i~''~'oút?:ii:'i;'dd'i :·a'.c1~ua1 Go

bi:erno de México de\substitÜir.··1as'.imp-ortaciones mediante eL desarTo-
.~ ~~ '~~· •• --L '~0.-':'i'; 

110 de su industri~.Í~~;i·P;fe>~~.s~~:i,~:?~,~ .~e' Datos.· 

se ••••• :: ~;,;;~i~~t~;{~!'~~r~~Jr,&r~•· ::"::::.~::·::·¿~:.1::·· 
(.Computadoras)•~'--Periféri_cos··; Software> y Mantenimiento (S~'.-~t.;Ío) 43:. 

Dicho mercado es~á e-s~{m·~'j6',f.'eri 547 .2 mi11one~ de dó1ares para 1985 
-,~~-·, ... ~-~-·"'·«·i.-' -l '·';~··" ·:·». ··. ¡.-,-;-t• ,_; '.;:~·~· J· ..• 

y en 759 .6 -~i11ones p.ira 19-S7. con tasas de crecimiento mayores de1 

....... 

-

,l 

-. ' 
• j ... 
• ! ... 
'l .. 
¡' 
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21'!. en 1985 y en 1986. Sin embargo, se espera que se reduzcan al 12.4 

'!,y al 11.4'!. en 1987 y en: 1988, respectivamente. Ver la figura A.12A. 

a) Computadoras:: 
< • 1 

... _ .L·~'i-.i.-··-·-L .. 
) ,·' '·· ' 

En 1 984. el. mercado de Computadoras se estim6 en 1 89 mil.lenes 
7 . -. ~1(~·;~.~,;·¿~~:::-~ .. ~. -'<n,· .,.,.,.,._..:.:,._.: ... ~ ........ _.~·.,_, __ ··--·-·· ·- · 

-de· d6lares·~·~7.,;·rt'°donde:-e1~c:39i· 'C:orres'oondi6 a las microcomputadoras. 
·,. ' -! . -~!1,. . ... + ··. ,, .. _-- __ ;;· •# J ~ ;-~ 

el 54'!. a las 1".ini~~~pu1:~d~~-fit ~ ~1p,yre¡~1:~n~f ~-1:~; mainframes 4 ~. 
La participaci6n:<de_'l,os'~productos>.ind_ica·do~ :.,está cambiando rápida-
, --- .;; - .- . -~~-:·<· -~··/;. '·_: ·:_._:_ :,_. ,:·: .. :><::_ . .:>~t ·-._'.>·: _;:_,~:· ... :i_-~~J ·. :-/7 t ,;_.~_ ~ :-·:;·;.~-.,_·:-- r-'.~-- _ ~ ~ ,· í . 

mente y se? espera;,.:·tjue'•,pá:ra.:',1_988 ;·::,e1•.,6ft i· corresponda para, micros, ; er· 

úi '.Pªtª F~t~t\f:~~~-~~~1.-1ti·j,~~·frfÁh\h:irf{ª;t~4r,: ri~hº imef.ca_do - es-
tará en los ·¡314·~ 7'lY···lolf:i:3SS-millones•·de· _d61'ares eri 1987 y eh 1988. 

re sp.e c ~ i_vi~:~,~-~-~¿~~;,,i~i~;;Íf··~~~4~~-'.AlJJ.,t~~].;~J~;;,I~---:l-.· .~ _t-.:_~,-J 
,-.., .,.. - -·. _,_:,_~ .. ~-~-·-·.·.---.- ,,:._.~,,.·:.._~.·.:·· _-_ '_ :,·.~.~-~-¡··:.·~-~- -'.-· -.--.. ·,·_.--_.::_:_ .• _ .--',._-, '¡ ,·.··. ·'1 .• ' t •. ~_---,_ ·, :~·,' -_-'. -· ·,:~l!/_¡\~ .-.:5,.:)j:o·>t;/fj·.~r:::~-/\(.~:;,:~<;:··:·.::\ - -r - ,. ·:. ~ -- •• ___ ~ -

--·--Además ,..;.,las,,,m1n1s,;;,y.,,,1,as. mic''ros;f•se:''fabri·can-':·1oca'lmente y s6lo 
- ---:;;,,:·;-':;::T;~;:.;-·:~;"c"~.>' :::¡;:;--::·:G_i ::,--.¡ •. ":-:;.-+·;,., - ._ '. __ - . 

se pueden irri¡ior.ta_r: .. los¡;_c.omponentes;_-jy,.-:,p_ar,t_e_s.:.,·.: que·-.-no"--~ _ :F.ab~ican en -

·:::'::~.:~::::~:fü~:;º·:émt;~g5lólt:~J;\~~;r~;~:;°'·:p::t::b:::_ 
tricciones de la justificaci6n~ é:'or·resp6ndiEirit:e! 3 ·.~ '; r···-· 

-- -·--' ; '.i .•. __ .. _. r \lft::r ;+~-:t r:~ • l . , ·_· t 
De acuerdo con la figura' A~~2R·:~,s-e esperal•que. ei:;mercado de 

~-:..---:., - -'.~-v+~:1~~~'.\:-:~~~·~-..7~·-~ .... -,..~.)·~~:f:f7.f·;~;:::·~:-:.,..,:~~--t·'.:-.__ .. 
Computadoras llegue a los 231.S·millones~de.d61are~~en 1985, con una 

:_,;,.,,.,,~ .. ,~:~~-"t1)::1-~,'ti<.~;~:;;·_:-.-.. ~.::~/!.~r(:f;.-;.:.~vt~ _ .,!·~ ·_::,.;-: ..• , ' ... · 

tasa de crecimiento del 22 .'S\ ~ · Para.-.-,1 ~l!\_6/'.'la,~,tasa,;.-.~,E;",\,~;~~ucirá al. 19 •. T 

'!., o sea, dicho mercado llegará a los 277 millones. Sin emba~go, la 

tasa citada sufrirá desminuciones aún mayores• ya :que en,1987,·"~erá 
.. "::'.:-~·:_·i-.; ..... _.,,_-.- :-,, ,---

de1 13.6'!. y en 1988 llegará"a··--los" 12.8'!.'~ que·•representa"ventas del 
;.1 .:n 

t-"1 

.. 
~l -
-
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orden de ?,ºs.;:314_-? _y _355 ~i11ones, resp~ctivament"'. Una posib1e ex

p1icaci6n de 1a reducci6n de 1as tasas de cr.ecimiento esperadas, se 
-: -;,.). ; . -. ~\.l._t ~i< -

deba probab1emente: 3.1' cambio sexena1 de1 Gobierno y a 1as expectati-
:-, :·J _,; ";;_:.... :;¡--· ·-¿.(.r!"t ¡_ f,J.)'.l- .. -....._/ • .-.:- ·, - ;; 

vas bajas de inversi6n de 1as. organizaciones, ante ta1 acontecimien-
.. ,; ; ¡ .. ;.'] " -~.:.-.1- :.:;":.<",;:;;.•".;.:.:.J.. . - •.• ; - • . - J •. - -

to. 

Por su par.te, ·.se considera que en 19R4 1a participaci6n de 

los secto;es ·_institu:cionales43 , en cuanto a la compra de minis y mi-
l ··: - ',. ' . '.· -. . .",. ' ,, ' .• 

eros .• se_·-encont:raba_·_coín-o un-por_centaje dc1 mercado correspondiente,-
_ .. -. '·:. 

en 1a . sigui en te' fcir111a: _ Gobierno·_. Z 5 '!., Servicios Bancarios y Seg:uros 
._,~ ti·:-r•~·'l'.;;;,tr;q!'!)·'!: ·-- _-:!;;<:i·::-;w:i':1'.f~~;}.~:·::·:.~.1-~-- .-:~,!;;i;-;;:.;(•_·.¡;·:f-,;1:· '..~-~.: ,_..,': '· ~- · .- --

__ 21 '-· Ccirneré:io 20\ •' Industria 1 7 '!.:·y otros .1 7\. Mientras que las. corn-
~ '.: _ -~: .... \·,r ~.i:· ---.!<.tf;:';:~·i;}.t:r f,1 ... rv·_-~1'-Y~:;cr_;.:.;.~.,_-:_:,..1.~:.·,...,;i;~ .:--~i~t··: .~. '.:,·, ·· ·· 

pr~s_de.~~inrf~,e~:,s~ 0 ~~~a!~z~~~~~~~~pa~rn~nte 0 en el Gobierno, tales. 

como Secretaríás, Ag;;,né:.ias y.- otras -'dependencias43 • 
1
,,· ;¡·:·::c;::r:,:· •;t.·:·:- ""l !·i~••.;.·i _-,:~r::.·i.,.'·..J.f~ l'_:'_:.,~_;-e. ,.·,--':•'.·- - ;,_, 

'.--; ~ 

Í¡ .:>:-;-:~···\~,.j,,-"',-f-:-':• ~~~-.-,:':-_:;~;:·; ... ~ 43·T.•Jr;;-;·,~?:;-· •. ~.·.-;-::;J'.;':·f1; 
El mercado de Periféricos es tan importante corno el de 1as 

,.,,~, ~: t:;cr::_:-:'f;.<:r r.u __ L:::r.:::.;::.:··.5 "··,:.~ ::c.f.! ·-.~.!:-·.?:r 1_ ':t~·· • 

, :,-. 

Computadoras y f.ue estimado en.1984 en 197 mi11ones de d61ares y se ::t 
, . ,.,·.,.::·_..,, .• A; __ *·-~.·.~.&,,-~)· .. ,._'_.' .. • __ 1- .",~.>~~~1~_:~1_ •.. ~':_.~ ··~.~.-. !'.!:( ~ ... ,: 

espera que:. pa:ra:'•;J.985 'y.-.. 1 9_86 \11egue ,·a.:_1os •,,231 ~ 3 .. _-,y· .'29_7:"rni;L.1ones, con - ._ j 
' •. ~ .~~: (~ __ ::.~ ·;: ·:·_ '>·'.; :~~~\'.';"',~~:·:~ .. )~, · __ ~'.'··P _:~ '.'.:~?.:.'. .~:_ I:~· ;-__ :;'. .!. \-':\;·~-<·' .".~7) .~ ~~--·-· _:.~ . .-:~:~ ~'. .f ¡' ? . .-.':":~ ~J:::L,: .. - ?'J~ /.::·:.' .~ ·?::-''! :: :·:-· ;. . .,:, 

tasas de_'c_recimiento).,de1 17.~4\~y::ae1:zs~4\,.respéctivaníente. Sin em-

bargo, p~ra 1o~ a·~~s -de ·,1
1
-987; y:¿Íg88 las tas-~~ conio .~'~ ~~ncion6 ante-

:~. :) ,_·~_-:;fy::-~ .. t-~:."·.~·;t~, ___ :t.~;: ____ ... ~.,,'.::>t,¡:~, ?:~ .. ~~ .. ;·~, .. \~~~ ..... --::-F~L~,..~-~h· 5. 1J. -~L-.~-! ... ,:·--- ,._.- -~ .... 
riormente -.para ;'comriuta.dé:>ras·;c·:.'decrecer§n ·:_a1:·4:: 9\ "·y.:_al':•'4\·,_,,·o: sea •. di-: _, 

~~~ _ ~~:~~;-?K.~,~~-~::J?\~~:-~~:' .. ~?~r'\~~r~~~~&~~:~;f:.;t1~~~~~~~$~¿r~~~:~~,~er~ 1a fi~ -
gura.A.1ZC. 
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428 

son 10~ ~ispositiv~s de ent~ada ~ salida -

-"ios equipos a~xiiia-res ·de á1macenamiento 

cau~i1 iai--y' .. .:-sto:ri:i:~~ ~c{UiPment) y< :i.6·~· eoi..iiP:6j~{.:·a.=~~ ... ~com~)rti·caci6n 
tos* .(d~ ta? é:;:,miJ.'..'i{i."::~·t·iC,~s·'~c(.'.i:ip~1eri'i) .:'' A'a'~;á~::1a'<.~mpC::;.'~'ac:i6n 

de da-

de Peri-

fé-ricos s61o se pe-rmite e:i;i equipos que no se fabrican en: México. 

C:J 

¡' 

L .. 

; ... 

t' ... 
Por. s~''.~.i~t¿,•::• ~1· me-r'6ad~ 'd_~''so'ft..'..t~'-re 43 ' ;_~~i-~se':iitÓ' los 59 mi-

11ones de d6':i.a-r·~~;eri.:'i9s4 1~)/.~~ ~~p~f~'·~{¡e·1i~g~~'~i~~ 76.2 mi11ones·:~-D 
;·;:-· =c:."i-r:;_,'""'~·r .. ;_}~ ... ~ .... ; ':f"'·; .::~.:·-:- f :·.¿. .. ···,~,·' ·:~:-::: :-,_.-;::-:-· ... :~·_f s.·!_ ,:·e~-.,¡ i 

en.1985.y "':los:.91~5 millones en 1986. Mientras· que el tamaño del 

mercado pa~i·'·,9~7•>!y.·'19~8· ~~i-á 1 de i~5'1'20•:'2·;;.'1so mi11ones, -respecti-
, . ··. 

vamente. (figu-ra A.12D) 

n·e· 1ós datos anterio-res. se es un -

mercado dinámico con altas tasas de c-recimi:ento. Aderná.s; 1as".irnporta

Ci~~es43i':J"i.i~g,ii;' un importante papel ,"'a1' ine.ii'os', en 1os:. pr6ximos c'inco 

~flo~,··ia''''q;_,'~;d~' ~c,_;,erdo cc:in ia fue"ñ:te'43 se espera 'qüc Ta ¡;roducci6n 

(l~~é~t'.i¿~.::no súb~ti tuya· substancia1";:i\er{t,f \{•-afohas importaciones.· 

Los p-r~ductos del So:F.t~;;~43 son"''i';:,'~ '~"i'st'~;~{'a::k ·C:::~~\'.~'tivo:~."· 
(~pératin~ · systc:lrns), 'ias, bases,_ de él'atos' 'pa~'~ 1·a:''é::~~1:'.t'6;'.:'':cJ';·;a base -

manageme~t), los 'proC~sado;es de paiabra (;:,o-.rd ·~r'¡;~€~;-~·t~~).:~ si.~~e~as 
; ;.·;;.}; . r: - .:\_·. : ~·~ ;-¡ '(.~_::: • • 

de negocios (gene-ra~ business), entre ot-ros. 

* La fuente, indi.;ada, según Referenc:ia • 43 .. , (:c)~'~'id.er~·· al eauino. de.•co-.'·'.
municaci6n. de··datos como· pa-rte"de la -rama de P-rocesamiento .... de Datos. 
Esto debe tenerse presente, para ~vitar la doble contabilidad y la -
disto-rsi6n en las posibles conclusiones. Para los problemas de c1a- . . : 
sificaci6n de· los equipos· de E1ect-r6nica., ver la secci6n A1. · 

.. , ... 

.... -¡ ... 
... 
•·• ... 

.a1. --
. -;; ¡ 
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Por otro 1ado, e1 mercado de Software43 , por tipo de computa

dora, se estima para 1986 en 37.5 mi11ones de d61ares para ap1icacio
I 

nes e.n .i:i5:;--r:.ºs;,. en .35 mi11ones para minis y en 19 mi11ones para main-

frames. 

d) Man~enimiento (Servicio) 

/}>l 

E1 mercado de mantenimiento de C6mputo es aQn muy modesto -
: ' : ¡' ; ' 'i~ '. t ! \, .:.. :'.• .:· ' ' .' ; 1 • 

en MGxico (figura A.12E) •. Sin embargo, se estiman en este mercado -

1as tasas de crecimiento más .importantes. 

f) Participaci6n de equipos 

Por 61timo,: en 1a figura A.12F •. /se .. muestra 1a participaci6n 
·'.-.. ~ ;··.i' ir::~~ •.·1.1.!Jl> ..• _ ... Jf''':·:··,-; ···-· -~- J:'-!f .. ,:1 . 

e5'.pe.rada .... ~"'., ,C:'.':~ª,is'i~0.~~a, ;d,~1 ,m.~r<:',~.~O "de,,}',r,~,c:.~samiento de Datos. En -

donde s"'.·.~:='.b~:~rv;~ q~e .. ,1~s part:icip~~.~?~es se mantendrán más o menos 

constantes, con un .incr.emento .en e1 fut~ro (1987·-88) de1. Software Y 
-i·! ', :.';:J·~~::.~.: ;_;, __ ··:.,.J·-·:~:.1.'t'•'> ¡,; -· ~-~;:•/; '_)· 

de1 mantei:i:i,mien.to •. N.o .. obstante •.. 1a impoY'.tancia re1ativa .. seguirá en -
~ ·: '-. ,t- { ~ : > ::;,· \ ! ,' .- j ,,_ ,., «· ', "' >'-• • 

1as Computadoras y en 1os Periféricos. 
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(: j' !Pi.: ' ---~; ·~··f-;··-{-.~-~:· ·~i·~·r \';~;- :--!f'· ',''f~J.Í' )·)~- !~~ :, ,:, ·' ~;'.< -; "--·l 43 
En geneTa1;.'1a",pToducc~.ón;de: 1os équipos y de1 So:ftware ., 

de 1a Tama de ·h;:;CesamiElli.1:'.'o '1ie :.Dát'os' tienen tendenc{;~· ~'ei'nej.antes 
a sus meTcados;~~-.;,~;~~i><Iá1{.¡yt~e~·:NeT~·fas figuTas A.~2 y A.13. Sin 

embaTgo, 1as. t~~~,i~~·: ·~~~g{;\ff'~.;f~g,·;d~· 1as pToducciones indi~ad;s 
·=_-- '(:.·_;_¡-:).::~--~;.-.:;;L~>;/~~:;.{:~·~¡.~t·)?\·~-~··.:_:\X/'f~i.~.:.f.f.,;-~1::;-~ -... _ ,,..-~ · - : .·-.,, :\·r~~~·'., ·; n:." , 

son mayoTes. que·~·1as· .• m·encion·adas·-,en••,1os· meTcados citados .,.Esto ,se ·de-

be a 1as poÚt~C:ª; i~ii(i~~;.foli' ~~~ierno, ya que se espeTa 1a s,;bsti

tuci6n ·de 1ás iÍri~di~~2tori.~;;·" ~~~di,;.rit'~ 1a ~;.~uf;,;.ctu~a doméstica. 
• ... \'~ ~\;:.~ , ~",:..:-.:-_"" ~~ '<:J:.r1~-~,-· - _ .. :. t.:_,,_ -- ._~ ,. --~ j 

A6.3 COMERCIO INTERNACIONAL 

En cuanto.a1 ComeTcio InteTnaciona1 de México en equipos de 

é6mputó' 1y~'s~:ftWaT~ 43 ;''.~,; ·obs~T--i~ 'q~e en 19's4 1ás expoTtaciones to

t:·a.'1~·~· ape'~·J'~'''ú'egá';.-o:ri' a. 1ci's· 1 S. i mi11ones de·'a(sJ:;;f'res (figura A.14A). 

rif.>':'1o';r<&.~iii~'s"":· ;;~·ú'é~¡;c;.;,,cí:f~T·¿n. '1 ci m:ú.'1~~eis ;~···1ai" Cmnputádora~ (fi-

' -g;;T;:~::;:,. f:tc):\y~i:,;; ~?·z 'k':iÚ~'rieJ' ·á·'1'¿'~':.'p~';:i':f.¡f/i¿ci"~ (:Í:igu°=ra A. '1"4E) • Además, 
. '.- _::::~-,··~----~/,_,~·~'«p:-_'·' ~~-,_·e-_._·-,;,.~.;~· •.~ , . ...,._._--."~:·_!>- \-::'j · ... -~·~:-~i''.l;· . .>·:, .. : _,
no' 'huD'o'cexp'oTt.acTone·scde ·SÓ:f.tware,•-·. ?"(figuj-a"'A.14G) 0 • 

·_., .... 
. '·1- ,-¿; -:-x .~ r:o_'í. ·~ e·,: •• 

En"19,S4·, · .1.as importaciones: :f.ueTón ~1:1Y a1tas en compaTaci6n 

con 1as ex'ii'o"X"ta¿icme~4 ~ • Es así~ que _1a Bai'anza· ComeTcia1 de eqúipos 

y s·.;ftw-~T~ ~~.,-;~º~~!;~~{~·~to de Datos43 fue negativa, ya .que 1.as 'im

p~rta.::ione~' 'netas 'se' estimaTon en 147 .4 mi11ones. de d61aTes' (f·Í.~uTa·· 

A: ~4_B) /'.~~~ ~,?.:n,.~~ .. ,;~.s. mi11onés coTTespon_d~7Tc¡>~,. .• ?-. 1,a~ ; ComputadoTas 

(f~g_u-I-a A.14.D)', 56.8 mi11ones a 1os PeTiféTicos (figuTa A.14F) Y. 

,..-, 
J ; 
L...l 
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42.6 millones a SoftwaTe (figuTa A.14H). 

Sei·estima que en el peTíodo 1985-88 la Balanza citada43 con-
:j, "( HQJ. :.:;;,,...;t.: .. ::J.,¡:ry'~~i :~::-; 1 <·.J' :._..,; :.,, ._ .•. 

ti.nue sien'do'n'egativa; a. pesaT de las altas tasas de crecimiento es-
-. :· ~ ·:._i; ::. t .~("~.·-:.:_::¡.'.~,:;tF.'.;~ ~.fl«~~ ~: . ·::·t_ .. ·-· ~-~.,.. : · · :: -·- ~- ·, . '-1 " r; · ·, J_ ,-~ • ~-, D ·i.. ., , :· _, ••• .. -!'.< 

pe~adas,cde_c,la ,.pToducci6ri.é,doméstica __ C:t¡'_i~~"::.ª. A;~ 1. ~J. y de las __ exporta- -

.-c·~~~i:;:.f~~~~~~~:tl~t¡~;~-itE-~~~~~~I;;:fisr~ .. ~~P~-~-~~~-~~1?.es.net,as ,totales -
de Cómputo seTán ~I\\ 198~' de'f1S8 ~s·•·millones de d6lares, que correspon-

·::i[nt~1¡11w111~111111il~~l:=t:~'.::'.~'.'.'.'..'.~l:'.~~~• , 
disminuirán.;de:•i48>mil.lones"· de·· d61aTes<;en·;l 984 a 38 millones en 1988 '-. 

. (f~~u!'.a''.~,;:.'j~'4rij'~:~:i~~~~:~~':'~~:t:s:.;~:~~i~~- :~~,,~:~, ~~-~or~aciones netas 
- ,:·: .. <,, ·.,. .11.:; . .:, ..... f.::') .-. 

de Pe.riféricÓ~ bajarán en forma-~ás~PT()nun~iada,,de 56.8 Jl\illones -

en 19~4 ,a ,.~z,:_".'~~l?~<:s 7,n 0),9.~,~.,Ú~~~~~;{,·si~i;f;·,~ª~~~,~~h? lado, se es-
peTa que las impoTtaciones -,netás ·:·a_.;,:~·sc;':f-t;.,'~r,é_4 ~·:>i','.J;nenten de 42. 6 mi-

-. , . ,,_, ~~ ·' ·:'- t;._~; '. :- ' . ! :\ . ; _t.,,.. :._'.~--:. ;1 :r ;'"':v.;..::-,. f::~~~ ,::~f·'- _t~J,J·>·.: ; rr.~~:-. F ):,J.·:::.;~~·rn:- -~,~~=-:~-y .;.(rt:~l!;"f;Y:/.~-3 .. ,-fc•. "?'. --~ .... ':. ) 
11ones (1984) _a 88.5,mil1ones.--(1988)-, ·o s·ea·;.crezcan:,al~.doble. (figu.-.. .:.¡ 

: - -'~: "'·:. .: , ;"¡">: ··:::··:·.· .<";:~- -~:¡:J i,_H'.:'f:'.:f:1•?,.)· ~·:):o.··<;{."'!.!~-"-!_: .. ::.~:-... ~'((~.\~ ·;>i(:-·,J''..,_~~·:i.~-''">;'·43:~."¿:· ·'!'PI'" • ·j! 
Ta A.14H). Esto indica, confoTrne·· a :'1a ·fuente· ccinsultáda- • que el - -! 

• • t · .:·,. : .,;.,:! 1;c·;~ t''.r -·;; ·1- 1'1 
meTcado. de SoftwaTe naciona1 seTá satisfecho en foTma :i;mportante me-·.~~j 

di ante :,tas impo,Tta_ciones. 
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A6.4 INDICADORES DEL MERCADO DE COMPUTO 

·' _,¿ .•• l 

Aparte -de ~na1izar ei· mercado, '1a producción y e1 comercio 

exterfor en fOim~·:~eParada;~ r-eSu1ta convenieTÍte exµ1icita~' las ten-

dencias -re1ativas .-.d~i'·Procesamiento -de ná't-os en México-. Para -ta'J. ob

jeto, se propc;~,;n'. 1os indicadores que se definen· a cont'i~{i~ción. _ 

. . ~ ~ . ·. -

• Pr6ci;:;.~c'.i6níMi;;::C:adó •,que 

especifica q_.¡;;; p;.:~te de1 ~erc~do -1o<::ii1> s.,; si.lti-;;f~c¡;;''mé'.ií~ii~~<ia má

nufactura donl~~'i'i2a. '-í?.;~ e1 oti:b, · ~i'' i.Úi.i::iid;;:f' ':iriij,¡ji:tii:~-ifi~/Mercado' 
indica 1a fra°~c:i6n de- dicho mercado, oue se rea1iza· ~f·; 1as importa-' 

c:ion~'!i ~ "lá~Jiilii;;~,]'.~:r;r;,i~ci.ón · ; É'.lCporg6ióri/~~6d.J¿ci6;1 ,,; se :interpreta -

co~c; ~·:{~~~1i~~·~:i~·:!~~I~3 ·!'.:f~i~-1:i~ac de di ch~~ f~~p~it~~ig.·;t~·~·:·s~ l't;a ~ Ji'r~ducci6n 
• •• '7' •,;·r1-;; ::1 .J.· •'!.Í'i. >> 'C~'t • :.-

1oca1 citada.-· .. 
_; __ . 'ú_f,,; ¡ 

'· Em~l'~añdri''ias informacion~s"de i,¡;;·':fi&ur~s :A.:í°i. a.A.14. y 10~ 
indic;¡,:dores men~i.c:>ñados. és posibi;; '~c:i~t.'.;•-x!nii.ri;i:r i~¿¿',i~i;~~,:_-t_~,m i en tos 

_'; ,._·, .- . ; ····.,<',, .. ,,! ;, 
r"e1ativ;;,s y ·~spé~;._dos de1 C6~putc>''.!eiJ 'Úé_xi2o'. Estos.=-sc.-~ p:resen.to:in. en 

1a figura A.1 S. 

ex.-

pectativas para e1 período 19ss·:.:sse-'c'C>n'sisten en 1a subst:Í.t~-ción . .'de:. -
-· ·.-;,· ..• : ::." -o~·.: ;·o. - , • :-:'.,-- - ,. . ., 

1as importaciones por 1a prod~cciónidóm~stic~, • Em forma·· C'recient·~:' ~ 

importante. Además. se ob.sesr;~r~~~·'.f'.a~~"-~~~~~;~~~,i~,~~'.~~-~.f~S~;:i~ un ,po~--
centajc muy bajo y casi const}iñte'.de 1a''producCiól'l: 1oca1·'.; c¡;-m:.;~.-debe 
re~u1tar 1ógico, tanto' 1as ~~~~uf~d~;~~:''.C~i~~~·a A~1-SBJ ·como ra·sº'Peri

féricos (figura A. 1 SC), ten'~-i-fin • ~n cómpo~-t:~mi;~t·¡;-r·;:;;; ante a1 indi-
. l.' M• ,• 

J l 
~: 

- ' ' ' 
' ' 

¡ ¡ 

-l ..... 

-· l -

-. ' 
. \ 
llnl 

• 1 ... 

-
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c.;.dÓ'. sin''·embai-gé;~· e1 SoftwaTe presentaTá OtTa situ~7i6n, e·s decir, 

las importaciones seguirán siendo más importantes que la PToducci6n 

1oca1, con una baja tasa de substi:tuci6n:,.(f.iguTa;,A •. 15D)· 
-~ .. .,, J.,,.f··· 

-~·~""····,.-~.:-·""',.-

Además-. la participaci6n de pToductos~ en .. las importaciones'· 
• l .. ·~.<;'j 1 ::;":;i ~;fl\ '"1 :,~_~.;.\>!.~;--<> ;:>.~-.. :: ··:· ,:1 : ' . 

" e'speradas. muestra que el Softwareí tendTá--cada-:•vez+mayo:r-·impo'Ttan-, 
- . - .,. :~_,,.,._;_~j,:.., ·-~.:,,.':';~,-:;._7;~"':::j'."';.;,_:,.,,.,_,.~ ~<~~::.::.~:. ,. ?>-:- ;,-~- · .. ~" .. ....... . 

cia Te1ativa, o sea, del 26. 2% en 1984>+.'se _inc'TE!merita');á"3:_t_.~_6 .4% en 
'· ;-~-.-,~;'. _._._ .-.~- ·r:--. ''3~:· 1 ~-~··,.; i:":.•··;•-.-¡;;~·e:¡ 

1 988. con una Teduci6n · propoTciona~.--P.ºX,:iPáT,té5:-'de.:.::1Ós ::Per.i:f~ricos-. ,, 
. ; - . ' . ' 

MientTaS. que la participaci6n de las' Compu"tadoras ,pérm'arieceTá casi' 

constante. al Tededor del 33 \, · (figuta ~ ~ ,!i,;;:~:<~f~~·i~'.};;,.,.,~;~7~:.,_"·:~--
; ,' ,·.,· 'j: .. . : ·.· .; ,:i.:::· 

Así mismo• las imp~rtacio_n'ls, de •76m:P~t;:C> 'Í1ienc1.onadas Tepresen-

taron en 1984 los 162. 6 miÍlo'}es d~: d61a're.;;, Y:/ii~ i:.i.cremeritarán a los 
. 4 3 1' : '. . · ·· J ' · · ,3 ·e·,,, .. ' ' ·• • ' • 

203. 5 millones en .. 1988 .•. Po·r .. su, parte~ ··1os:"Esta:dos Unidos con tribu-
.," '· ,,,;,""~_.'j ·-.,··:r.·.··>·:···· 

yeron cori· el· 83. 3 % 'de .paTticipaci6n'" en 1 984<x;,_se __ esp'era que se in-

cremente .. al S7 .1 i' eti 1;~/~jver .ia ~~gurI::~.'?;·s;t:~~~:~ -~ 
. .... -~;··;)-__,_"' 

A6. 5 EMPRESAS PARTICIPANTES·, . - -

¡' 

" La industria mexicana de C6mputo: es muy_ :r:eciente· y poT 10 ge-

neTa1 carece de 

cias y aTTeg1os 

tecnología pTopia. Esta" .se···adq~ .. Í.eTe mediante 1iéén'-: 

técnico-comeTcia1es 1 o en su d~~·~~'~-o·,' se trata -'~¡;;"-'em-
:.~.:,...... ~ 

presas subsidiarias. Mientras• que 1_~s equipo y Soft-

waTe se adquieTen casi siempTe vía ios TepTesentantes .comeTcia1es. 

En la figuTa A.1 6 se muestra una lista ·~e 'empTesas43 • que tienen re-

pesen1;~ci6n comercial, licencia y/o sub·:~-J':i";;,,';{~~---~;;Mé~i~~~ . ,. 

-.1'. 

L. 
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APPLE COMPUTER INC. . BURRC'llJGHf: CORP. 

FRANKLIN COt-<PlJTER CORP • SPERF.Y · COMPUTER SY STEMS • 

CC"ILUlvlBIA DATA PRODUCTS. CC"llv!lvlODORE BllSINESf: MACHINES CO 

CORONA DATA SYSTEMS INC. NCR CORPORATION. 

HEWLETT PACKARD CO. CULLINET SOFTWARE INC. 

DIGITA VICTOR TECCHNf?LOGIEf:,; INC. · MC CORMACK & DODGE 

CROMENCO INC. "'1\-SHTON-TATE CO. 

xBM. ,3+.LCROSOFT CORPORATION. 

'MDS MOHAWK DATA. SCIENCES.. '"'(;;"OULD 'ELECTFONICS 

-DATA SOUTH COl•;'fPH.!.E~,.(;9.RP.... ·--HEMOREX CORP. 

EMERGENCY POWER ENr,_INEERINC:: .INC. VERBATIM CORP •. 

WANG LABORATO~lEf:. rY. WABASI-' ·DATATECH INC. 

ALPHA MICRO CORP. , ATHANA INC. 
·.·.- ¡ ·-:>, -.. ' _,_;._,." 

ALTOS C_OMPUTEF .~Y,f:.T,E~~s... CONTROL .DATA CORP. 

ATARI. BASF. 

l.NW RESEARCH COFP. PHIL I'PS 

TANnEM COMPUTE}l~_,- INC. OLIVETTI. 

TANDY CORP •. 

TELEVIDEO SYSTEMS. 

HONEVWELL·JNFOF.MATION SYf:TEMS INC. 

Figura A._16 

LISTA DE ·EMPRESAS qUE TIENEN .P.EPP.ESENTACION COMERCIAL, LICENCIA 

Y/O SUBSIDIARIAS EN °MEXICO. éPROCESAl'"IENTO DE DATC"IS) • 

· Fu.eñte:=;11_:~f~·:·TT;·a:e .. _¿~-~.t~·~::~ s~·gún -).a. Feferencia 43. 

-""~: - ' 
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De acuerdo con 1a fuente consu1tada 43 , tienen permiso por 1 

parte···de1···Gobierno!Mexicano-·p·a:ra ·m:anúfactÜraY. 'equipo de C6mputo: ,1 8 

empresas cpa'ra~',m.-in·i-C'omputadoras. 23 para: ·:p·eriféricos y 29 para micro-

-c.;., ·:·' 

A7 MERCADo:NACIONAL DE TELECriMuÑic.i\é::ioi\i-Es· 

' ' • ! , .' ~ e >~ , ~ 

En"cuarito'.:a:1:}me-~c;,_dc;'-de· Te1ecomunicaciones en México, 1a in

formaci6n·~ 'secu~'dari'a'''' di'sionibie ·iío·:es. a~tiiaiizada. ya aue i1os da

tos. consu1t.~'dós~~,.-,,:,p:.ib1i<=:i.:'ro'~ .~: meci:i~do~ 'd.e 1983: o -~e~. 'en ip1ena 

c~isis naci'c::iria1'_;: 'Debido a 1a's' 'exp'ec't'a'·úvas dé es-.il -~-'6m~~t6 's~_bre e1 

p~s~~b1e: coíriportamien·-to' de 1a Economia Mexicana, s'e"'deben de ;tomar -

con reservas ·1as .·cifras esperadas de dicho me~caa_o'·:;~ra':•1~·s7'.. Como 

base de'! :datos disponib1e para .este an!i1 i's'i.s. se tomá.ro'n. iO's que co-
i 

rresponden a1 perí6do'~979-82. ~ 

En esta. sec·ci6ri se presenta e1 · :anÍi1isis' deÍ mer'éadó citado, 

1a pro,ducci6n domést_ic~ de equipos de .Te1ecomuni.éac:iónei" y. e1 comer-

cio exterior correspondiente~ 
...... :·. 

A7.1 MERCADO DE TELECOMIJNICACIONES 

El merc.ado de ,Te1e·comunicaciones- .se :encuentra· c1asi:ficado* 

* La c1asificaci6n-etrip1EÍ'ad3:·tpor''~·lfa"•·ftiént·e :-coris1Útad~, · Refer'enci;,,_ 44, 
difiere a 1a utilizada en 1os anteriores an!ilisis. Ver 1a secci6n 
A1. en donde se· indica 1a di-t:icui«tad,0-de .·'c1asificaci6n ·existente. 

:-:' 

._, 

L 

¡ ; ..... 

.. 



en 1as subramas de Te1efonia & Simi1ares, Radio~ Video & Fadio Co

mercia1* y Comunicaci6n de Datos •. Conf.oTITie a1 H .S. Trade Center44 , 

en 1982 e1 mercado naciona1 de eR.uipos .de Te1ecomunicaciones, fue -

eva1µado en 334.9 mi11ones·de d6¡1aTe.s; mientras que en 1981 11eg6 -

a 1os 494.2 mi11on~s '(:F.Ígura: A<1zA)j:· ·~ sea, en 1a crisis tuvo una 
' ' ' .. •, ,¡, ,. ' 

tasa negativa de crecim5:ento .. de1; 32. 2\. Para 19R7, se espera que di-

cho mercado tenga 339~. 8 'mi11o,:,:-~s~ 

a) Te1e:fonia & Simi1ares'. 

+~ 
1 . 1. 

La Te1efonia"' & Simi1ares'·tuvicron-."1n mercado·.de,.,286.1 nii11.o-
¡ . . i" ··--

nes 'de d61ares en 1.981., e1 C:ua1 se redujo en. un .15. 7,\·'.'.·(241 •. 1 mi11o-

nes) en 19~2 y s,e e,sp~ralq13e en 1,9~t ~f_sn,í/h~rHtl•f{~2~-~:i~n1;ones 
, (figura '.A~ 1 7B) -~ _ Ade~á~. ~s,:e menl~~·y_:~f~;~i}SJ~;?t~~t;~ ~j;j:~~Jint~Yn • -
ya'qü~ '1e, COTTespondi6·Ü-~ 57.9\: en 19RJ;•Y<::U;~i:;72.i¡;,eJl.'1;,9.~2 (:f.'._igu7:~:... 

·tft-- ·'_·~~-~-::i~~·+,}:~t.-·j·(~~ :i-~J.t1·."'-,)_:.·~! ~ ~< ·~:- '7'n 
.::,< .. •• ..._,::.' .~ .: . .-«~ ,,,_;..,,;;;~+.;.,, _;,~:.:-~:.:; --w--,,_;;.:-+.-•"~•~"' -

,"'' . . -:_·:._,· .. :·.:· 

e~ )1é~rc:i. 

A.17F). 

~ ~ 1 :~ 
se debe téñer nresente 

J.. 

como suce.de en otros 
- • .. ¡: ", . 

paises, e1' si.stema te1e~6~-ico n~~iop~?- -Pf:~en~ceiya una.rnmpresa pa

raestat~i"- .. (Te1éfo·n.;·~ de México, S.A:)·;-1 siendo e1 principa1 c1iente 
' -'. . 1- ¡. "{ .1 - ¡-. t ~ -

de 1os ofertan tes. de este'. 't:Oipo de- equipo.¡ ·~ [; i -... 
' 
' 

* Según 1a xuente consu1taoa, Referencia 44, se entiende por Radio a 
1os equipos de transmisi6n como las microondas, radio m6vi1 y eauipo 

_de_transmisi6n via saté1ite. Mientras, que Video & Radio Comercia1 -
inc1uyen·· 1os equipos de transmisi6n y otros no de 1a El.ectr6nica de 
Consumo. · 
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la Ref.eTencia-:· 
! . 



441 

b) Radio_ y Video & Radio Comercia1 

Las subramas de, 1 C:q"ll~pos de Jl_a,dio y d~.,Yi.~:e:º, &_ Rad~o Comer

cia1. tuvieron una importancia de 122.6-y de 65.9 mi11ones de d61ares, 

respectivamente, en 1981. En e1 siguiente año 1a crisis afect6 con-

de1 75.1\ (Video 

c) Comunicaci6n de Datos 

.. 
Por s~ .. ,J?,ª;t;:t.e:, ... e1, m_er,c:;ad_o de .. «:quipos· de Comunicaci6n de Datos 

fue estimado en 1os 10.1 mi11ones de d61ares en 1981 y se redujo a 

1os 7.1 mi11ones en 1982, o.~ea, se manifes;t~ una tasa negativa de 
·.· ..... : ~.- ,_:,?:·: .'--~J¡>E': ·~~;!J._.;·.~::,;:: 'r~· '-

crec~,mi;"'r;t:o, :3:,~,;t/2,~,,-Z\· ;:- . 1 
., ,. . . ·~ l 

,, "-~-~~;.:~~,~~'-~~~ \?,;·1 .. 1~s :~quipos de1 mercado citado. tuvieron 1as J 
sigui.er.i,1::~~.,P~ft,i,~,:~-P~.fip~7.s 44 .: 1os mu1 t;ip1~xci~es con;tri_b~y;er,on con ·- i 

. :!: 2. 8 mi11o:17~ <:1~ 1 , d_6l.a:f¡~s_, (~7.~ 7\) •. 1ps, ~quip,o~_..d~ ·,~wi t,ch,i,n¡¡;/ * (respa1~ 1¡ 
do de 1íneas -~~¡ ?~-~"~._;;.)y1:i:~.~~!Pn; :~ ?:os/.$,2. 5 mi?-1ones (24.:7'). 1os ma·:. A 
dems, apo~taron.,.$'.z. ;~ .m:Ú1~ones.;(2Z ,s'Í.). ;::1os concentradores tuvie.-r'rin· 

· ' · . i, ·• •, i _e ~- \ ~ - -t.··. _J. ,~,J.:~:~ ~~-\_l_,'._~·~'f~~;'~_-/''~.(i: ~: {'.·~~-~~, ~:.,\-::-I:: -'!<;·-< .. ·::. _•_".: _ <· _) :· t • o . , ' , . _ ~, ; _ ; .:.;· e~' . '." :_-<·::-. '·. :". -~ _ • 
1os $1. 5 mi11ones;r;;s:fa.6~ésf·c1·4J9\); Mi~ntra;;. que otros equipos•mU;y · ¡ 

::::::::p: a:r_.u .. n.t.e1· .. :c.·.•.-.·.:1,· .. ·np8··.-.·.·.·.7·a·.·_._···.·.··;:ec':s··1 __ :::·,,t·s_-6~_._ .. _,_1ne .• ·.·_ .. :.m::::,··,·.'_-.,_:_~_:.~:'·'.:_.,_·,_ª~~.~-.···.~t:i·~~i~~~~:: .. ~::::.,:; :61ar~s ~- o,· ~e:• i~);~·9.' ' 
, , ... ·. - 4 mi;i;._ ~~-~s ).1.'n'='_._.~,~ .. ~.;.<.·,·.·:'-.::. __ '.,_._c:·:':·.'a,•_ªd .. _;fa;= ... ··=.· .. _,_.. con una p;;;':''"'qtl':Í'.'pó~: no muy di:(erente, a 1a . 

~ '".,' 

:.f ~,<~>·,.~--.. '-;.. ,r.'~ !""~_;,,;, 

E1 ,us~i.ri.o ,mli~ importante .cie, 1o.s e,Q':'_ipc;>s d~»,~o~ui;i,:i,c,aci6n de· 

* Un equipo de' :•.8witching' es· un conmutador privado: de Dato·s, tambi6n 
se 1e conoce como.DATA PBXs. 
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Datos44 es e1 Gobierno Fed~~ai'isus¡rie~e~d~~ci~s. aparte de1 sector 

de Servicios Bancarios y de e~presa~ paraestata~es como Pemex y 1a 

Co~isi6n F~deri1 ~e"~t~g~~ici~~~~' eni~e~~~~o~: 
--.. ::-.. ,,. :: . .::.. 

Por rt1ti.~o;'';confor~e"a'.:16s''fií'le's' de1 ·.Estu'cÍ.:io. se 

ficado en 1a figura A. 1 8 (~"íos ·•jjf.~rt.iri;¿~s "'d;; ·'}J;¡ eqtiipos 

ci6n de Da~os en México (1983). 

¡. 

han ·ident:i- · ·LJ 

d~ Comunica-

.. .·'·:· .. :. 

En 'cua.i.to' a '1a''pr'o'duél::
0

i6rí' dcirJ'i!;,l1:i.i::a 'a~ 'eqi.Úpos de. Tel.ecomuni•-· 

cacioncs, se estima que en -1981 i-1~~cS'_:-~~~;.~~~~J~: 3r3-z··;2_,;ni11ones· de· d(}la-

res, reduciéndose a l.os 270~3'~iii~n:e~ en 1982 (figura A.19A). Las 

subramas que más cont;i.'6\.i;i;T-'~-N-e.1,J~~~~:~.ij_~r -ib1er.on:·ía & Simi1ares (fi

gura A.19B) y l.a Radio Úiiur'.a 'A'?1"?:~Y·ii·f~" ~~~: i.!i.'' prim;;,~a t~vo una -: 

participación de1 77. 2% (1981T ·/ ·a~1>··a·1·:2'\i> (i~82). · Mi.;,ntras. que. ·1a -

segunda a1canz6 e1 21 .2%-·y cr'17.3t'.' r~·~·µ;,·c'tiv°,;.ment~. Además,'. 1as 

otras subramas contribuyeron ~uy p·a'c~º ~·,-·1a· m;nufá.cttira 1oca144 • · 

": ... : 

A7.3 COMERCIO EXTERIOR 

Por un 1ado. l.as exportaciones del. equipo citado fueron in-

cipient,es y además. se redujeron pau1atina y'consi.derab1emente •. o -
.: •' 

l ..... 

-. 



Nombre: 

GTE 
GENERAL DE 
TELECOMUNICACIONES 

SYSCOM 
SISTEMAS Y COMPONENTES 

TRANSDATA 

CODEX 

GDC 
GENERAL DATA CORPOFATION 

ITT 
INTE~NATIONAL TELEPHONE 
AND TELEGRAPH 

MICOM 

INFOTON 

NORFIELD 

PARADYNE 

·Figura A.18 
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País de manufactura: 

México 

México 

México 

Estados Unidos 

Estados Unidos 

Estados\un~do~ 
: )'.' .: ~:~. .,, 

Estados.:!U:i:tidos 

·Estados ~J_nidos 

i:stadós;~.tiii'iaos · 

Estados. ··unidos 
' í_ 

! 

Tipo.de equipo: 

Modems 

Modems 
Mu1tip1exores 

Modems 
Mu1tip1exores 

Concentradores 
Modems 
Mu1tip1exores 
•switchin~' 

Concentradores 
Mu1tip1exores 
'Swi tchin~ 'j; 

Modems 

Córiceritrad2!'.!'s 

Muitip1exores ... · ' '.~· ;, : . . . ' 

• ·swiiching • 

Modem.s 

OFERTANTES DE EQUIPO DE COMUNICACIONES OE DATOS EN MEXICO 

Fuente: U.S. Trade Center (1~8..3),. según 1a Referenci:a 44. 
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NOTAS: $ Mi11ones de .. d.61·ares. 

+ Tasa de Crecimiento. 
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PRODUCCION ~EXICANA DE EfllJIP0S DE TELF.C:ClMllNICACIONF.S. " · 
E1aborada cori Dato~ de1 U.S. Trad~ Center (1983), se~dn 1~ 
Referencia 44. 
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445 ,. 
sea. en 1979 se' estimaron en 15.9 mi11ones de d61ares contrayéndose 

en 1982 a 1os ~~7 ~i11ones (figura:A.20A). En donde, 1a participa-

ci6n mayor correspondi6 a 1a subrama de Radio 
i 

(figura A. 2 OE) y fue 

muy pequefia 1a de 1a Te1efonía & SimiÍares "(figura :A. 20C). Las de-

más subramas no tuvieron exportaciones en .e.1·· ·:oer'ro"do ana1 izado. 

Por e1 otro, 1a Ba1anza Comercia1 de 1os equipos citados, 

fue negativa en e1 lapso de 1979-82, aumentando 1as importaciones ne-
- -. ' 

tas de 81.9 mi11ones de d61ares en 1919 a 162 mi11ones en 1981, redu-

ciéndose en 1 982 a 64·. 5 mi11ones (fi"gura A. 20B). Este comportamiento 
' ' " 

se observa en todas 1as ;subramas', -ia1~_-;> __ cg~t~~;d;~;~ (fi_gura A. 20E) "• -

Video & Radio Comercial (figura A.20G) ·;y Comunicáci6n de Datos (fi

gura A. 20H) •. Por .. sii' párte; Te1e:fo~rá '--&··· sim"i1arés. tuvieron. importac lo -

nes netas·estimad¡;~hfikl'..3;1~·1,·3~-~Y 29~4m~:Í.~ones en 1979._1980 y -
. ~ . l í . L._f , . ;:• . :¡ . " ·; :1 · · · ... • 

1981, respectivamente~ E,n ·19.~2 _s~;:;.:,éduje_r<:i'n'a1os· 21.5 mi11one~. co-

mo e;a .Íe ~sp~rirse C·~ig\.;,i A. 2ob) .l .; -· 
J ~ - •... { l 

~ . ~· · .•
1
,1 ; t:- --. J{\ ~ r ---· ·-~. . r~ {1_~~ , 

-P-or-cG1timo,- se. espera enL19B7-1t.úi"a"«•rEiduc~·i.•6n)del1as iÍnp~rta-

:~:~:2f~~~~H~~~1~~~~t~·,~~=~I:¡~y~~·_i_~_~.:.~_-_:;_~_-.·-~-·.~-'.~---·-··f_i_.~1:_~-~-':._º_···~·;.·~---~---·-··-!_'¡-.f~~~~f--:~fi:._:_t~_:.:~=: 
t '}'_t.:~:·~----~: .J· ,_i.f. -.-~ .. ~-.l . -_,_s:..-- .. _- - !. ! ~ 

produé:ci'6n ~<'1oniésticí1ctendr_á una mayor .participación, ;qu": 1as éimporta-
.,_, . j t . i· . L .. ,,J -- '· , -1. -,,; ~ . -~- ~- J 

ciones. en !e1 mercado 1cica1. ~~ 
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Nota: ~ Mi11ones de d61ares. 
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COMERCIO. EXTERIOP. DEL EClUIPO DE TELF.COJ\<llNICACIONES • .MEXICn .'· 
Elaborada con Datos de1 U.S. Cent~r (1983), seRdn 1a Re~erencia 44. 
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