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PREAMBULO 

En nuestro pHfs 1 lhs em:•rts<•H m•:rJi•,r;:i y per¡u.;fin revisti,n 

vital importrmcjH d1.:ntro de] 1r.nrco eeonóm1co cor.tl'mror1ft:eo, -
dado (JU<' se er1r,.:::n •.n f«ctor•.,,; de t•·n11rH-r1te:1 de loa pro,rr-•m''ª 
que irr.nlicA f!] dcJihcrHlo procc1i<:.· '1E inr.il•ritr:ln'i:-r·.1:icln. 

S!n emtr1rp;o a:uch<•2 cmi·r"r"'G inJtrntri:,J<::' :1•·: r.r·r. dcrlicndo 
el debido in ter~:i rll PÍ''"J l:í ¡·tórico que l•·n ro1T(,3ponde cu--
brir en el procei:o de de ro· rrol lo •.'conór:iico ,, ct;uc·l, dejr1n•lo --
lns decisiont:s <11 Jui:ro <lL ln r.lL:Htoried'•d, ;;itn:do tfot.r• s1tUQ. 

ción producto de L:efi cienc1ru •=utructurn:Jc:. 
Por ello, y conr.ii rler:111do 1¡u·~ e:: r.:~hi '~º ··:e i:,-, fü.cndo ln-

induntriul1?.nci0n cct•o unn dl! l:i:J ~-"~: ~J l"f:fl.Jn<:•::; p'.lr11 e}evnr 
los niveles de '1id:1 d•" Gil 1-obJnc~ 6n "'·' rn1:;011ttt el nif"Uiente-
tr11bnjo, con 11; 0¡_lfil!r:,n:·.·1 dl' ·¡ui: l:i:• !1'.et.odolo¡rf•1:' rin:11j:'.::i:l"1G-

airvari c]e ru:fr: f1 tcqUu}ll!!' ptcrSOnl•!.I que tl:ll1{".1!1 -Jl1ft'l'CllCi'.! en -
la dirección de er.:1•1'Lr1:1:: i11du~,tr1:,]c:.i. 

P·1rr. t"J eft:cto :1e ent~idi .. ron u1m ooric ck ,:;j ste:r.·,,,, ne-
trotó de inter,rnrlofl de ta] formn que 
p;icn pnrUel''• d121 cor1cicirnien'.;o de l:ta 

nu eotructur·1 ~c:0doló

rloficié'ncins '1Ut.' confron . -
tan éot.n:; inc1uetri l•t1 .Y e] ;k11 rrol: o rJc su i1(1c1~nj.c" nerr.:.i Lie-
ra ejürcer flCr:'i0;;e~~ co1·r1 et]\·'~~) t~ndjür~ft:·ci n :n::;t:r ·~· :r~[~ 1.1ev:-
ventnj&11 in tern:1:' de ln e!!:1·i·t.::J:i :r.:i::uf:•cturPr:•. 

LH metod0Jo,,f11 del d:h,•nt~tdico 11e ir npir6 en el !.rd1inie 
l''actoriul y ne le dj .~ rnnyt•l'Cfl :11 c,..ncoo rnodJ:•n te· ln imr.lem<:n ~.:.:. 

c16n de ru:.dro:1:, dJr""I'"l"'"' cuso fin t.!lti:10 ~i·" rd·1ej;i en Ull-
eotudio m:1n oh,jetivci, c:o11ducente: n. .ln a)ilicnci<~n de mudtd1.,é1 -

mejor pror.r:t1::adr11;. 

;~1 IJC/'ll[)dO m~todo l'l!Cj('JT!I Utl ur1fo0u1:-- rm1~~ nwr'1io con res . -
pecto H Jn tclcniC'.l f.r"..'¡cjor;n) dCl )\llltO 'iL' r·,(\Ullibrjo Y c\\Hl-
r¡,,flU} t;.<lo~1 der.I vnn en 1 ·1 pl'<<Vinió1: de lA cutructi.1rn ch: u t.U 1-

dnclc:.1. 



Antes de iniciar la parte formal de la tesis que sustento, 
deseo expresar mi ogradecirr.iento a todne lAs persones que con-
eus ensef!anzas y orientacionea rte moti varen a reolizar éate --
trab11 jo; pnrticular~1ente a loo eefíores Int,eniero Edllllndo Nove-
lo Novelo y I,icenciudo J¡-.vitr RebolJ o I,oznno, Asesor y Revisor. 
respectivnmenti: por sus Hcertadno surerencins en el campo tdc-
nico y pol!tico-oocial. 

A ln escuela Nacionul de ~conom!a y n todoa mfe maestros-
que hicieron posibJe rr.f formr.cifo profeuinn:il. 



e A p I T u r, o I • 
LA PRODUCTIVIDAD '.::N LA 

EMf'IL,:~;, r:; r lJS rRIAL 

llllJU:/i'iiHLiz.;croN y D;~311.RROU,() =~cr:10:.'.ICO 

Uno de loo f::ictoros 1:1:10 import•~ntea par'i el desarrollo oco-
n6:nico, es el cr,m1 ti tu!do por la induotria. E~n tist't y fund•1r.en--
talmente en l'l de trannfor:nuc16n, ea tá bfloado ·~l r·o•for!o econ6rn1:, 
coy político de los estRdoe contemoordnuos, an nor ello que - -
exi'lte un creciente intcr.!s nor · ::rt..; de loo r;obiernos y ourticl!_ 
1·1res en el nen t.j do de propici11r y fo111entar el d·~" irrollo inrluo-
tri<ll. 

Lr1 3Ub<'oll1.isi6n de Fom<:nto :::con6r:iico de 1 'º Nnci one9 UnidflS, 
consideró en :llrunos p:1rrnfon '.le su primer informe en 1947, 1ue-
el des·1rrollo económico ha de concelir;ie en r.r•,n medid'l c'n t~rzn! 

non :ie in<iu:1trinliz:1ci6n. "Si Lien el de'.l\rrol1o econ6r:ico no --
nuectc trat'lrse como un fen6:ner.o iddntico n 1 ·, inrlu'ltri.11117.flción-
y debe c .. ncederse i~ debid:i imnort·111cjn :1 11. 'll';Ticul tur:, en el 
desenvolvimiento lJ(ICional, tis t!Ín e1;1bnrro •:1ert.o '1lP! 1·· 1"iirn- -

tri:1li:-.11ción conutituye el elemento d0cir11vo del de:.i~::-r¡,. o oco-
n6r.üco. No pu<1de lt •ber ili.H1nrroJ lo ecor.61nico, e:i •'l é·o:-: ti do ,~~' u-
tilizRr en for~a óntina loo rucurDO:J, u!n e] URO do e~uinou in--
dustri•ll•;n y métodos tucno16ei<~oH mod<irnc,'1. I-· ii1:1 'od··1 dt!l dew1 

rrollo econ6m1co Jlloderno muL•str>.t cl•1r:111t:nte c61:10 loci e ;uipo.1 in-
du:•tri:llt:'.1 y l:in tt!enlc .s corre;inondlünte;1, han cure ~ri 1:1iído n :m 

:nunt·1r la nroducci1Sn, la nr1)1Juctivirl 11.l y lon nivelt:D do \'1 h" 1./ 
De lo nnt.erior, :3e de:Jprende ¡u•.: h in,i11::tri1li:·.nr:ió:-i del·o-

ocupnr un prnminen te 11p•1r tnd o •! 11 lo•; nrorr i.11 • ci :le d<l ci·HTo 11 o e en 
nór~ico, yn •1ue ao 1;ri,v1;1 en .1u VLlhícul11 lel'i,ilvo. 

I..tJ inciu?t.ri·•liv•ci6n, e:; definid:i, f1l• c01.o urir1 :1n;rulflci6n-
d,~ unidn•iOH l:.1lri Jea, :Ji.1 o co1ne Uli cr0cii ie11to or,~ 1{nico ;ue :ie -

l)Cit:1do po!' ••l JiC', ;;c·r·'lt:l i-r:·•vo ,J, c:n ]· Confet<:,nci 1 · 
11 :·;ev1:;ió!l 

de ldL',•:J sotru ln pl:•ll•J: d.ón iridu•;Lri,d" Cur~,º~' •1€! Invier¡¡c;. - -
t:Bc. Nr·l. de :.~con01d1t. u.1;.;,.1 •• 1953. 
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efectúa en ccnHtantt )nt•.,rncción con el rento de lns cct1v1dndee 
econ6mic'•n, :isod8'1o" un proc'!so de c·,r::lios rualitntivos y cun!!. 
titativos :.lt:l sector :v,¡.ufncturero, vf'l introducdén y nr>lic'.1- -
ci6n del cc:ociiriento t,~c:,lco 01·,Rni7ndo r Jnn nctivi,lndes pro--
ductiYHrJ 1tJl h<·l!Ü•r(:, -ifectnndc rJc ént•1 forrn r· lP estructura rle-
ln econoci!CJ tnnto ·~n t:l nú:~ero crecient.· de 1oi; nrodi:ctri;; de CCJ!! 
su110 cor10 en e1 de 10:1 l.ier:c:~: intt::rir.t:dio~; y e¡; loé1 ce c·•ri tnl, -
dAdO que prn;111eve Ull'• r:~!>idr• e1ev:ici0n del inrreno llltCj O!lt!), 

O nen: J;·1 indu:·· tr:i.o 1 iz:, c16n no e~ lit: fen6ir.eno ecor.1\111.lco y -
eociel ninlado, imrlica el conocinien~o del nedio ~eorr~f1co, --
histórico y sociul, fin~.nciero ~· pol:ítico. "F'rirn :'1'. rc~c}rur.n: In-
existencia de un voltimen clndo de nrt:ículos dé' ::u!::i::tencia, pnr-
ticularmente de oriien ;,irfcol:i, ya r;1:n prr_illucido0> en el p~lfs 6-
i:i:portadon¡ ln dü1ponib111dnd dE: ¡;¡rlttr1110 rrin::i,; ptin• !'U nc!nptn-
ci6n 6 tranaforlllición; lR exil!!tenciri de ur.n cnp:,c1rl:1cl "inrlu:i-
trial", es decir, trnnofo!'m>:doru o ntl::intndorH de l~\~• 11.1·tt,ri~n3 

priaae; un nivel de conocinliento[l técnico!' ;ue per111i t'!n doniner-
el instrumental físico y sun Hplic11ciones económicn:1; en f1nrción 
de caracter!sticae 1;eopr1Uicu:; y demo{'T'ffi cien, unn estructurn f.f. 
oice e inR ti tucional de di~1 tri l.1uci6n; por lo Jr.enc:i, lB conoervn-
ci6n nacional de la cupaci1l11d productiva existente 6 rejrr, :1u -
aplicación; un cuudrn inntrun:t:ntnl del tipo fin:1n1·iero qu<' en- -
cuentra su expreu16n final en ln rol:!ticn zr.onetnrin, d0 crédito, 
fiscal e te. 

Una política de ".frnnCf! indtrntrif,lizé!ci6n" ,1inlifiC'.l riten--
der precisamente con éste nmplio cri torio todn[] lon f,,ctorf!r' quu 
tienden a hncer máR proJuctivo por unjdutl de C!<fll•!T:'o el trnbn.1o 
del inrtividuo, por un ludo, y por otro, n n:>ef\ir1;r qlh! ese en- -
fuerzo mds procluctj vo :;ir,nifique una c<nyr,r pnr t·i ci !lnción t:1mtién 
en la riqueza nncionnl crt:udn" Y 

g/Lic. rr:-inuel l'ruvo J. "Hevis16n de iclens sob1e ln plnnenci6n --
industrial" Cursos de lnvic:rno •. Ese. Nnl. de Econonúa. U.N.A.M.-

1953. 
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De aquí que en pnír>cn, ¡u•: co::-.o el nueetro aspiran f! deea--
rrollarse Hen neces~rio c<ncetir ln 1ndustr1al1zac16n comn un --
proceso deliterndo, cuy~ ~cción se 1non1re en un proyecto inte--
,;rado por d0n ,rr·rnrles rubros el primero de elJ oo cono ti tuído por 
loo f:!nes .ue se pers111r1n n:edi •nte su instaur·,c16n ev,llunnrlo las 
c0nsecucr•cias •1ue lns diver:>H~J wedid:11; proyecten, vr. elevnr los 
niveles de vido d•~ J:_i r:-oL::,ci.'.n. ii'.ed1d::i ·1ue perr:;l~.ír:1 ror un 1'1-
do producir los artículos 1uo •1nteo :ie importat~n, pr:ira nntisfe-
cer lea necesidsdes del consulto inter1;0, y por otr~1 n·.1rte produ-
cir bienes que podr!•in oer exportrido~· y que por nu rnnyr·r conten! 
do de V"llor ae;rerndo rendirían r.ids tenoficicr' ::.} p1c1Í<!. :·:l se,run-
do atendiendo a lns C'.1rr·cterío ticus 11Humidr.;i •.or l;.10 industri11a-
nuevne y las existvntes pro¡cifls do C'1dn pa:l'.s. 

A éste respecto, nth'stra t,tenci6n se f1 j'lrñ en el serundo -
~rupo, ésto es a les induJtrius en opernc16n, roro p'lru precis1r 
el tellln del prl:lner.te trat·: jo y con el fin <ie e·11 t"r confu~iiones
a continunci6n se der,criUr~n Glf1.Hllls ccnGider"ci0ne1.1 ¡rer:ernles-
ncercn de l'.1 !;:edi·11111 y Pur1uLi\é1 lnc'u'.·trin, nnterir- rle 1« pre!1ente 
te!'lis, asoci'lr.do n ln emnre!1'! industrinl ln noción 1ue subynce -
en !JU dinnmicicir·d, lA productivid?,d, '10:1'. como el ·in:-11isiH de dos 
me todolne;í.1s !" !''• "dministr:.rl'.l con criterio occnómico. 

A) IMr<lR'l'ANCIA D.::. 1.A ~DI1\NA y rr.:·JU ,f;;. rn DUS rRIA: 

se reconoce cndn vez m~s en loo "pn!aen en nrocoso de desa-
rrollo" el papel deterrnin'tn t0 de la me<1inn11 y po1uei'.<:1 inc1 u~:trin

en lon prorr'.lmflo de industri111i1"1!t·i611. 
~uchoo de ellos se hun nbocado nl estudio de los obst~culos 

y denvent,njns r¡uG lim1 tnn n) crecir:iiento do lnn 1'".edin1:rrn y F'er¡uf:_ 
fl<lo Industrinr. con la finnlid· d de el~ihornr prol'T"•mn'1 N•l'h unn -
estrHteriH del deo11rrollo económico b1\nndr1 en ln denda y lo --
t.ecnolorfn, Alrnnos han introducjdo ln formn de incentivos y C<',!l 
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C•H-1ionee 1'1.,cnlu!I ¡ura eetiu.ulur y fornunt11r 11uev~11'J 1nduntr11Hi, -
o bien eatRblt1oitlo nro¡rru111•111 de a9iet•rncin t.1cnic:1 nnr•i lal'J ya -
ex! l'!tentel'J. 

11 !..a ncci<'in ¡rubern-1 mvn tril tivnde e~r•:r1n1mon i,., a nyudnr ri --

]na po.~uoílw' indu!"ltrinl'J n !"IU»llr·1r lrt'J dl'!"IVurit'ljw'I de ]P ner¡ueiiéz 
(det">ilid•1d O!ltructur•i1) y n lo,v,r .r 1~rh :iJ tol'J nivule!.l dL uficion-

ci·1" JI 
Condición de dicha ncci.~n puhern111111.n1tal e~1 c;ue la r::eclirin11 y 

peyuel'ln indu!'ltria 3e t.lieti11p:n de ln!l dom'1e, yu que lR nrr.•1rp-a ex-
perienciQ vi vidn por rdf'..tn•-·ll pRínea, en J Ol'J iue !"18 incluyó en --
te.l cate¡rorín H ln11 induetrin~ 1trtua:1nrile3, 1011 oficioe :::inuR]ee 
y laei indu!'ltriRB ñorr.éstic1111 inJut•oncit'nttHJ :1r;í lr> de1:;ueBtrtt. 11 tJn 
elemento comt!n n énta=' industrifle e3 lu pe¡u•J1l1L-. de au eec•lln de 
operacionue: heclio que en nlrunos pn:!!'les hn l'!Crvido pnra jul'ltif.!. 
car quo inclueo pe ¡ueíloe ot'i cioe cot~o 1<111 de poluquorín, lnvnnd! 
ría etc. ea incluyllran en lK c~tepor:!u de ne~ue~n induetrin. Pe-
ro loe problema5 de lal'l pequuí\as 1nduutri"ll'J l'!on :nuy di feren tee -
de loe pequul'lol'l oficioe, lnn indu!ltrin11 nrte91mnles, lo~ oficiol'l 
manunlee y lel'l 1nduetr1as de sorviciol'l¡ p0r C<'!rniFUientt; lns po-
l!tiofle y rrogramf\l'l pnrn su <1o:rnrrollo tnmbidn rlat;en :1er d:tferen 

tel'l" Y 
Son induetria!! arteeunn]el'! aque11as en lfle ,¡uo no exil'!te di 

v1e16n del trabajo, d:1do que el arte:!lnno se dedicH " nctividi:doe 
trndicion1\les: cnrpinteria, herrería, etc, A1.;111uo es nosible i_!l 

troducir innovaciones t¿cnic:.111 on de toe oficios, en l1n1i tado el-
traneform:irloe en r:-oceBo!'I mo,lornos de fubric:icicfo. 

Loe oficios mnnu'llt!!'I euF,ieren trnb •jos ¡Uo ru·1uit~r<Jn habi 11 
d11d artíl'ltic'1, toniondo :1us prodc1ctol'! v:1lor nrti:1'.ico y crn~ir.wn

tnl. 
Induntria domfo t1c11 1r:dopond1un tt) nu refiert:• a u:: prL1Ce!!!o -

manufncturero particirnndo en su do:oinrrollo a vecen todon loi:t --

miembroe do lu familia • 

.J/Ollceta de Productivtdnd~' CeNaPro, Núm. 34 Junio '69. 
y'Ide111. 
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Una c-ir'.lct.erf!ltic• de ln rier¡ue!'la indu~tria, que la di!'ltin--
pue de los o!Jl'.'ioa •rte~ ·n•i1es, oficio!! manuales e ir·iu!'ltrin!'l d~ 
md!'ltica!'l 1nd., .. end1ent,e;o, -on el nl11nn t4criico- et'ltrit·ri en que la-
prir.ier:1 en:¡i].e•1 t•icnicna do ;1roducción relativr~1r.e11te 11v~rnz11d11!'l, _ 
m1entros •1t1•: lo~ !Hif'Ur,<lo~, :ie nfurrnn n e ¡u1 no y nroducto!'l tr•ld.!, 
c1on11lt1a. 

En cotmb1o, la diferencia untrti la r.ied1nr1't, po•¡uol'ia y it:ran -
1ndu~tria, 80 ubicn en al tRmnno de loe o8tablecim1onto!'l, y en -
la O!lCGl•1 de 111n opernciont?e, m'1n U<l en :n orp.,rn1znc16n ustruc-
turol 6 en el ti no de operRcionu~. 

Una distinción btfoicn entre 1'i ¡rrAn ln•lwitri•· con rel:1ci<'ín-
l.l la p!H¡uefh y 1rodi·•na ee el rr•itlo de avince en lri .,3pecü1iiz11--
ción de la direcc16n. 

".En onda p:l!~, el tamaflo de lon e~tntlecim1t~nto3 inriu~trin-
les y la eacRla de siw operi'<cioncis so definen c0n 11rre¡rlo ri dif~ 

renten critorin!'l, lo!'l nrincipnle9 s0n: el per8on~l e~~le,dn, la-
invarsi<"n do C'1P1 t11l, el volú::.en do v·"nt.1~ y el c1r11rnrr:o do ener-
/1'.Ía. Estos ori terio:'l so ezr.· lean ain]Bd'lmen te ó on C•1mbinflci6n, -
con diferentes lím1 te.s m:lxirr:o!'I en di fer.;n te'!' p•i:!l'!el'!" 2/ 

Utiliza..!oe !'lep,1rnd11mun tfJ nuede lJ evnr R inclu:fr en el .rruro 
de la medi:'lnfl. y poquef\n 1nduetr1a a emrrt!sa!'I l!"-1y ir.wortnnt.on. 

Do ahí qu•i loe "pu!oo!'l en vino de desnrrol 1 o" cu<'n ttln con -
un definición formnl de 111 mocli11nn y po.¡udf!f\ in('.\!!' tri•i J.113•1d•1 en 
oriterioe preoieoe y tnn~iblos, 

B) CJ\R/,C1\,HISTICAS DE LA Fi::\JUr:t~A Y 1.:EDIANA I!IDUS'l'RIA -
EN M~~XICO: 

.El Fondo de G11r1H1 t!n, connidurn emnresns po·¡ueílus y ~:edinnris 

aquellae 1U•! t1..:nor1 u•: C'•Pl tal conbbJo tle S 25,000 11 gr.•000,000 

y menos do 100 ir•1U1j:1tlt 1 t'O!'l¡ f/<lote criterio J111r11 dc>torr:ün·;r d1.!!, 

2)'Gacota de .Productiv.l<J1d;' GetiriPro. r;úir., 34. Junio '69 • 
. §/Me rondo de V:dorcfl :· N·1~'inSA. At1o ).,(]V. t;úm. 3 l.'.:noro '64. 
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de co1tienza el ccncepto tlu l'eque!'la y medi:ina industria y dónde 
terxn.ina, ha quedado sujeto a mcdificacicines por .,.,arto de la --
Sr:fo, de Hda. y Crédito I\.fblico en diverons oorrn1ones, hnsta -
que en Septiembre '65 se consideró cor.o l:!mi te cáxirno lA cnnt.!_ 
d~d de ! 15'000,000 conservando l!mitee 1nferioreo de ~ 25,000 
para Vis ul iccidne 1\1-:r" .Je J,,,, ~r•;'''' ,11! r·;nc•mtr·1c16n indu~itr_i 
11.l y de '.) 50,000 p·:r·1 ·qut!ll:1n •¡u•i Be •3ncuentr··•n loc'lliz·1d•1s -
en el 71.F. ':irm F.·:rtolo r:auc'>l-i·<r1, Tlnlnup•intla, Est·1do de l.íéx.!_ 
co y :1.on terrey. 

Esto s1,.-nific•i r¡ut:: 1·1 definición debe eer lo bast:,nte fle_ 
xi ble como pqr·i permi t1r unn nd,rntnci6n fácil a las exir.encirtfl 
creciente o del des·ir:'ollo indc1strial, considerando la evolu- -
c16n de lrio circunst•rnci•rn. 

Sn nueatro p'l:!a, '.le han est:;.blecl1o multitud do emriresnn-
mediHncilJ y peque!'lns cuyo nacimiento ob.,duce •1 si tu"cion.is cir-
cunstanci:1les, lo ¡ue "!parajn ln RU::rnncifl. de un proyecto r¡ue -

reGpnlde su funcioinruionto y por C•·noi!Uiente, la posibilid'ld-
de pre veer fu tu ros rHJ.lea taruo e implrrn t tr un d1qgn6sti r.o perm.:.!_ 
nente :uti derivu su utilidlid en proporc1.,n·1r 1nfor!Il•Ci<~n nctlr-
ca da lns fluctu•1cione3 qu(j oxporimantf\ el pro¡ll' •ma original y 
U.e áa ta f orir .. a tor~n~· lns medidas nt1 co t~ 'ria!J tundian tes n con tr.2, 
lar 6 raprop-amqr •icti vio •deo, 

De los actu11len incluotri•1le!J, un m1mero consider,1ble tie-
ne como orír,en lA nrtesnn:!a y til comercio • .t::n el primer C-<so,-
loe artttrnnou •1 obre .,.ar. ~ü tarrnu te e•• li fi c11doe gr:1 ci 'IS a su in! 
cinti va 1 npti tudeu e ingenio h•rn pa!3:1do n for::rir o 1rtu riu 1 !le~ 

tor ind~strial, c1r~ciendo de una prararación adocuadrt. Por au 
parte el ne¡oci'inte que dic1di6 conv•~rtirse en industrinl par:1 
obtener mnyoreíl henefir.i"n, ti•J:1e l."1 vunt'l ja do conocer su me.!: 
cndo, perc; uu prerarrtci6n t~cnico-pro1luotivn no es lo sufici<!,!2 
temente 11mplin. 

I.n conHecuenci11 do óuto haci10, oc:.nd onn qut:· rccu1-r::in n su 
propia exporienci11, 11oti vnndo •1ue n rnr.:nudo fracasen por das co-
nocer l:·rn pr4ctiC'>9 udtiinintr 'ti v.1:J adecuadrw, dundo lu¡1:11r H -

unn alto mort•1lir!·1rJ 1nd1u•trJ:1l, ••• "en n1 qutnq1!on10 1955-1960 
oe crearon en el pu!o 4 ,000 wtev·'•S emnrotJEH1 en ln industri>t de 
tranoformuci6n con crL11i t:1len promtHl10~1 d•' ¡\ 400,000 dt:i l•HJ CU!!, 
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)es subsietieron únic:11r.ente 15111 y fr11C'H!lnron 24P2 (62~). lo 
que revela una pérdicln para i;;l pn!e 'lUO se c::itima en S 900 mi--
llenes coneecuenc:i a di= 1 a 1r.:provieaci6n y del emrirj st•o" 1.J 

El dxi to 6 frHcRso de ur:n induntr1a, denende en rran r:edi-
dfl de la vi1Ji6n, ha\.,1l:id· d y cn:•ucicl1id de Jan per!'on::in :]ue to--
man dec1111ones. "Ln ei::· resn no tHl idfo que la 1m1r:en de ou dire.!! 
tor, porr,u" denur cia e 1 6rden 6 des '·rden ele qul dn la dirjre re-
vela lee cu<Jlid des de nus directivos 6 ncun'' ln evidente inc<J-
pacidfld de loa r.ll'lmos': .§/ 

J:;s cor:ún que en lus eoi"resns po :uer.us el director es a le.-
vez el pronit:!tnrio y tnr:bidn <:l enc,·rvido de coorerMr en C"si -
todns lao fas"e del furiciona111iento de 1R eu,prena, nor lo r¡uE: d.!:!_ 
rante las prin.ern!l etapas del crecimie!;to, el nrorietnrio y di-
rector lo~re cubrir en ~ayor 6 ~enor ~rado lns nece5id·dee que-
plantean loe aspectos ad~inistrativo y Productivo. 

Al ~volucionar, en virtud dol terreno vírren que han exulo 
tado, en alr,unre crisoe; el ill'nstecer de productos se~:1-elal:ora
doo o dt! parte!'! a incl1.etrin1l ~anclee un otrc•s, ln d1111onsi6n mi~ 
ma de la emnresa porn1ite a su directnr-propict•,rio de1e,rnr utr1. 
bucionea, renorolu:entt: éstas rec11en en el~n r.iemrro do su fam.:!_ 
lia y solo en cPntadns ocnRionoR en ;1er!'or1a!J H jenne nl no,rocio. 
Esta situac16n se pr1Jsentn normn]mente por.1ue el pr••!'1et:1rlo-d.!, 
rector 1niria sus ectiv1drides en lo nropin riud d 6 norleci6n -
dónde está su dot1ic:! lio, de U do n r¡ut• de é~ita forn~a upro•:echa -
la rr.ano de obr11 f111:1.linr, do sus parie:;teii etc. 

"Esto no os uri nimple suput.:;ito, yu .;,uLe el Clrn·:o lnrluotrinl 
de 1961, re,-:1~tr6 43,432 ostab1ecimjer.to? (4?•;:. dt>l totnl censa-
do) sin per~on11) rl,n:u1:er<ido y con unn in\"er~i6n totril de ! 446' 
337 mil (sum11 do i'ljo y c1rC'Uln11tt1). En lo!l cn~oii ele entr1bleci-
mientoa :u•; Be util:iz111:1 1:1 rrnno d11 obrn rrr.runer;:idn no !le ut111. 
znbn 111 mr.ino de obrn du un ¡rr:rn número de pernoml!l, on trdo ca-
eo ea casi :;u¡ruro •¡u.c :ie tr11 ta de nnr1er1ttl' cerc1111os 6 lojnno~ 6 
peroonna rnds o n.l!nc'~ rnlncit'nt dns C'un 111 l"~•"rú!lll 6 el enmrtHin--

1/Int,. Alfredo Hico Garz:1. "la ore;anizoci6n de ln empresa n Pª.!: 
tir de su objetivo" ctef:11Pro. 19•'.·\. 
.!3/ldc,.1. 
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rio. As! non encontr!J.1·oe con ·JUt• 45,711 eshblecimicnt.oe censa-
dos (que re~re~ent~n el 45.16~ dol totnl) B6lo ten!an de 1 a 50 
personas rer.:unc:rad:1s y im i:1ver·::ii6n de C·<'ital (!fürn ele fi,io y-
circulante) e1a de t 1,301'553 mil" non dice el ?1c. Hilarlo G~ 
mez en eu tesis prc•fe~i<•nRl. 

Compler::entHndo b r .. r1¡;rni tud de as cnr~,ct•]r!nt.i cn!l prevale-
cientt'S i.)n ln pe.¡ud\a y -.edinn'1 indU!"trifl a cor:tir.unción se me!!. 
cionrm lrJs 3iguien ten: 

Dado qu" sirven a una dem,•nda limitad'1, fnbric•in productos 
comunes, con tendtincias u una cierta esr,eci·1lizuci6n, usn:1·lo --
procesos do producción, equipos y maquinnri'1 ~cnci1los -relati-
vamente en ln 11.edic1nn industria-

Disponen de n~edio!'l fin:inc:icros 1.i ml tr.don y cuc,11 tan con un-
person < 1 reducido. 

Utilizan :r;aterins prirnfl!l de fáci] ob:ención -no !lienr·re f::!, 
c1lmente conservu.blec- ,s u.~i t<:rin les CJtJrr.i-ter::-.1r.adori. 

Tienen altos costos de producción, delido n que la rroduc-
tivid~d y el vol~Ren de nroducc16n son reducidoe. 

El tnmaHo de la planta, act~n en for~u dCHfuvornlle dentro 
del umrco de 111 competencir,, sobre todo en aqu..:Jlnu ramnn indU..[ 
trialee, dónde el mercudo estri dozünado J)or 111 ;r:r:1n 1ndunt:riu, 

Su posición íinnncitra ea desventajoeu yn que cuentnn ron-
reducidoa montoe líquidos para conceder n sus d.ien ter1 un crótli 
to a plazo muyor qut ól conced1d0 por lun grunder1 inclus".riH!'l. 

"Se puede ufirzwr que lus obst1Lulol'l :1ue lu ¡:ie1¡Ul'i'.n y :r.e--
diana indul'!tria encuentran eon en est•nciu umOo,.,.o::i a rH¡llt,1 lo!'l -
que entorpecen el denunvolvimiento de In indU9tr1n de trunsfor-
aac16n en ,t:enernl, ut!n cu1fodo Ja superadón do t:1les obst•kulos 
requiera mucliae ve cea mudj dua di~tintu1', eutri~ otrns rac·on•J!':' 
por ser diferente !JU oignificnci6n y coi" ec11"nciot1" • .2/ 

e) DE1''ICIENCIAS Dt: LA IN!JUS'i'HIA PE·~u::flA y r.::·:DIANA rm 
MEXICO: 

.2/La Industria Medinnn y Poqueíia ·rn México!' Banco de 11.éxieo, 

1965. Alfred W, Klein. 
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Con bo'.:c:: •!n }ne con~•ideraciu1a::; •\U'-' pr<'cur\en ··11 f<tctible-
r~·c:1 · i tul1n• y npunt>1r la!I C!l\l'J'.l(l do: ln t• ja nrr,.Juctivid•·d, en-
función do cuntro dr+.•1~1: J..1iT.inLit: .. 1tivr1, ·Je 1'ir":1:'.nn, rle nrn--
ducción y .¡ •. vc•ntP.a: 

1,0 r'•1) lH!1 ft.:nt.•r'1iea en ]'1 11d1111ni !1 trnci6n: J.] t•r..~•reenrio

HCU!!IA. cnn•1cit·1c16n in'.m!'iciunk en el ejer<".cio de '.11J!1 funcio-
n~e tnr:to P. niv•!l t¿crlico coL~o :idm1nis1r:;t)vo. 

1.1 Se d1r:pnne de t''1f" .. rn infor:;•r:l! .. ,, 'lf"·irc< rlo loo c1nhioa 
que nc•1r1 un lri •1ctivi.l 1rl tJcc.n6mic•1, 'lG:Í Ct)r::c 1ofl r,,,,...ietr•1dos -
en 111 dem11 .. d•1, dorivándoi10 un mmiejo defir.i~ntf• d·~ ~" emnresa. 

1.2 Deficiente Gi,,tem.a de rtJclut•lmior:t(l, d•.l ·idien~I"t'llien

to, du r~muner,.ición y de or1enta·~16n del por;iorrn1. Fnllf'la E:n -
ln.a relacion.in obrero-pt1 tronnlen, c·iyo Tc!'.'U '. t ·do !30 tr11duce en 
cA.mbios !recuentes de per!Jonnl, y '"li cor:necu.onc1."I rlv~c<1THJOS de 
producti vidod laboral. 

1.3 Cnrenci11 de prcp:rnr.laa y/o pl'int"J ~obr1.: 111 1nv,..r,.,16n -
adeoundn f'HT•• mojor>1r operaciones nroducti.•1:in, 

1.4 ltedi<l'ts inndecundas p'1r» 1ncrementnr ln procluctividl'ld 
reduciendo lon coRto!I de producción ?fa mejor exnlotncidn el~ -
la c~pACid'\d ineo1t•1lRdA, 

2,0 Defectne import11ntes an ln ndmini!'!ltr·1c16n fin•1nci\~ra 

y en el finrinciAmiento. Fulta de control. 
2.1 Otor1rnrnie11to del crddito de 1nver!"ll.6n ,lificu~toflo, --

do.da la coni'trn16n de Ja m11rchn del ne,e:oclo y o1•1borac16n defi-
ciente do ~ol ici tudoG a in!'lti tuPionen fin•rnciernn, 

2.2 Descuido del oportuno ~obro do los crdditoA que se --
otor~11n .1 loa client•J!'I, lo r¡ue orlp:inn ¡r •llton l)levndos Por nd0.!:!_ 
dos 1\ cor.to pla1.o que, co,no coirnocuoncin de 111!1 d<imoru!'I on loe 
oobroe, ~e ve obliRado n contr· or el umprou.1r1n, 

2.3 Uti11znc16n dol c11;11tal circulnnto p::ir1 1nverl'dont1i1,-
reduclondu dQ dote modo la bnee nurn ln Rdqui~lcidn de ~nterin~ 
pr1111ne y :i•ira retribuir un for1:a npro•1ifldf\ nl per:ion11], lo que 
entorpece a nu vnz lfl uttl1zncl6n de 1·• c11n:icl1l•1d de 1nn nue--
v:itl inver!'lionue. 

3,0 Esfuerzoe 11rnut'iciontoe p1lr'< uiojor•1r productos. 
).1 lleftlctuoa11 ori'::rniz1\ci6n de co1'IPrnn, pol:íticn def:icte.u 

te de aprovlt1ionruniento, provuedores pocna voce!.1 t.l!•Co,..;i<los. 
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3. 2 Ad mini strac16n 1nsu1'1 cion t': en loe u lma con e o, osc!.1110 6 
1nox1aten to control de c11J id"d y cnntidr1d en lon mn terin1os 11d-
quirido11. 

J,J Pro1lucton •!l:ibor·1do!1 defuctuosos por f[iltu de dieei'!o -
adecundo, aut>ervi!1i6n de ~roceuos etc. 

4.0 C:etructur:1 do v.:nt11ri noc(I eatiefnctoril1. 
4.1 r:ecrt!Fl •1cci6n de pro:><!f.:lntlri, f'.1llns en e1 sex·vtcio a -

los clientes. 
4 .2 !'t~nl 11s:;.;,cto de 1trn i11stnl riciones y cnrencia de adiee--

tr11mionto y lltenci6n en el persorml de vent11e quo influye dea--
!11vor1:1l•lumente en el dnimo de los coinnradore::i. 

4.3 }'nlto. de cumnlimiento en los plazos de entre¡rn y en la 
oalidnd y precios conJenidos, eta. 

Ante data reulidnd, y consideru11do que lne emnrosqs en ---
cuuati6n viven en ln econom:!a, ¡están en operfac16n¡ eo necesn--
rio que el proceso de induntrializución se desarrolle sobre ba-
sen e6lidas, unn de ullun es el mujorar 111 situación que gu:ir-·-
dan atravtfe de estudioe de su productivid11d. 

Ee 111enestor lij!;ur al proceao de industrif~lización su rrnn-
palnnc•\t la producti vidnd, ya que se trata de anlicar medidne -
oonducentue a 11.i eunoración de la fase ""'orla qutJ uctunlr::ente -
atruviesa la pequeí'l11 y ir.edürna in1lustria en nuestro pa:!s, es --
por ello que, dicho concepto en el presente trabajo ne asociará 
con aquel conjunto do métodoB y prooedimientcs inher<Jntes n l:t-
geatión do la pluntu, siendo au objetivo básico ol logro de unn 
mnyor eficiencia, 

l~n otrae palnbrns, bnjo el telón induntrinl y sohre el esc.2_ 
nHrio de la prod11otivi<1>1d, eo eotudian dou métodM! tendt .. mtoe a 
admini.e trar un f ormn e oon6mi ca empre oua manufnc t1trer,1s; haci on-
do notar que eobre loe tomas into~runtus de data te~is so podría 
escribir on formu sintdtion lo suficiunto como paru justiftcur-
un trabajo oepeoilil por c11da cup:!tulo abordado en olla, mds C.Q 

mo t.ll propósito no tie dato y menos n\Ín np:otnr loa tumns, se tr!!_ 
tard de eGquemn ti znr lo que oo coue idurn mds i mportun te. 
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D) FACTOH.·;~ Y úWr.rIVO::> Dt:l, INC~M.1'..N'l'O DE IA 'PRODUCTIVIDAD: 

La productiv~·I 1.l, definld·· on !!u "C""ci~n 1:,"1?:1 1'!1J!l·le, e!'! la 
relación 1.!lltr•i l;, :'rorlucci6n o1:t•midn y loo recurHon util1zados-
pnra olit<:Jn.Jrl::i.. '.:iu enti0:1rJe si"rnriro una ••r1•duccl.~n f!l'!lCA, jafllá!'I 
su expresión en v11Pr n:on"t"lrio. 

El térm1 no producti vidnd, tl e frtlcue n t·~men t•! con fu ni id o con-
la!'I nooione!'I de eficienciH y rtJndimiento, conviune al rorin0cto -
delimitar el :1lcunce de <1ston, 

La pul:ibru t!fícienc:ia ne id·Jntificn c·1si exclu!'liv•ir:vnte, en 
las activid.,des pro1foctiv<1s, con }11 noción de t1empo, mientrne -
que ]R idea de rendimiento dencribe nspectos técniroe do ]n pro-
ducción y en,lobe fenóm0noe oarticularue, ~sí podemos hablar de-
ln eficiencin da unn máquina un términos de tiecpo y del rundi--
miento de un mnturi~l. 

1:.llo no ob:o1tnnte, la productividad llev-1 il:ipl:!citas '.aedos 
id~us Anteriore~, y por ende su sentido es m«e ·1mplio y descrip-
tivo. 

Eetfl.b]ecido lo 1.111terior, so puode ufir!rr:ir c}UC el rirot'en:n -
de incrementFtr la productivirl>td cona1Rte 011 llevar a cr1bo uno 
utilización más eficaz de toco!'< loe fr<ctoreB de la r>r.,ducc16n a-
efecto de .¡ue pUtide. producirf'C ln mrtyor c.>ntiilc¡d do bi•:Iltl!' y ee,r 
Ti ci O!l al COR to l!R!I bajo. 

Los fnctoree del incrcmonto do h1 productiv\tlqd ~on r.rinci-
pal111ent•J, la di·:ini6n dtil trnbnjo, las 1nnoYucionH!' tecnolór:icae 
y la mayor cnpac.i tnción dtJ loe tr·1b•ijndcr"n :,.• ei:.:··: p·1,Jn~. 

El incremento liB la pro1iuctiv:i•hd 'H' "ll•!de ref1•>,iHr tin, All-

mentnr el númuro d·-• Uenen y 8f'rv1ci,)s <ll:1ponib[.,,1, Hb1ti1 co!l--
too d•3 producción y precios m.;norea de y,,n tq, nurn•m t11r el 1.n,re-
!'10 d•Jl trab:1judor y ln t>m¡n·u~111, con 1 o cunl 8C d:1 rinr10" 1o!l ~11-

,uh:ntee ~fecto~ .-n ln cconoru!A.: 1'l elevación d.!1 nivel de \'idn-
de lé1 nobluc16n -uun:entrfntlono ln pron0nflión al C<'IH•tirr.o y al flho-
rro-; el ··u::-en to d<! lon in1"1·o~o!'l ro·1 luei; e 1 1.n••rt~men to dt!l '?ho--
rro proeurn por 1n1~dio de ]H ruinvor::i1.6n u:1 proce.!'n de c·1rii taliZ!!, 
ci6n en lnn industr-1:1::1; el ·1umento de lofl i"::·1ntos en bienen de --
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consumo y do Droducc16n implic11 le omplinci6n del meroodo; mu--
yores medios de ncci6n pera consolid"r y nmpli11r 111s 1Jl11nt'1s in, 
duatrialeg; ~n ¡t"Bneral, un robuott!cimiento de las b!l!lBS económ,i 
ca.o del hiene:1t·!r hu1.mno. 

! ) :.EDID/, DS l.A PRODUC'UVI uAD: 

Siendo 111 produdi vidnd la rt:Jlnción entre la pro:hcci6n o.!?, 
tenida y loa recursos emple11dos para obtenerla, ·~:i::i!lten don fo_r 
1vu1 par:i medirln, A ln primer11 se le conoce co:~o producti vid·id-
total y ae exprdBR en ln fórmuln: 

Productivid11d Producto medido en c•intij"d•~!l ffA!c·1<J, 
ª Insumos cedidos en c~ntid des fÍnic~s. 

La se¡'!;Und11 forma es Jn producti Yid 11rt rv1rcinl y se exprasn-
en 111 siguiente relación: 

Producti vidnd Parcial ,. Produr.to fotril 
Un insumo deterDinndo 

La prir1eru form:1 ele ID!.•dir l1i proJuc ti vid•1d no es muy usu·1l 
y se de be principal monte u "1110 comple jan rcap1i tu den que 'J ;i•1re-
cen en la frucc16n" lQ/ por lo tnnto, lo m1fo co::u!n <!S tmcontrn.r 
nos con estudios cuyon resu1 t•.1 :ofl ne exprc:1·u1 toin·1n.lo H!l c\wnt't 

el criterio de lR productivl<l 1d ¡nrci,11. 
Sí se •rn1111z1 el resu1tado do medir lr1 productivi·lld en --

cualquiera de 111s form'1s ·Hdí•ilnd'lt1, !rnrur«mtrnte rll1 !10 l1Cl'''l'1 '.1 

conclusión 11lru!111. El re:1ult1trlo dú tnl tr:•Hiicilfo ,;.~:,, co:~r·u·,rcrn 

con otro periodo, J>'•l' 1 :1n•1li:.:1r si e~1 ¡ll•' ·nitr .. 'r't'~ 6 \1 :i::11n1:y6 -
con renp...,cto r.1 énte. Dé! no ser poniblo t:il r'o;r.•.-:r•;ción dt'll~ Je-
:1nnliz11rse tnnto ri lo!l com...,onent.:s del numer·1dor eor:o dd1 deno-
min·idor p·1r:i \luturlinr l'-i po:1ilJilid11d dé! :iuiao:1t<1r ,11 r1!:<U1 t•1do -
de su diviBión y fijar 11ed obj.:tivou por rilc:1n~· .. 1r un un si,t:ttiüQ 
to período. 

lQ¡'Klein y Grnbinoky "i·; l AnrHini:1 l"actori ·il". I•anco do Yt5x1co. 
Terc1!r:• ~di ción. 1965 .-
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De ncu•~r¡\o n h. Orp::in1znci6n InternncL·.11:11 dnl 1'r!1bnjo .!.1/, 

el tiempo tobl d•~ IR opcr:ic16n, e!ltd dividido .rn c1oe pllrtes, el 
oontun1do ·lcl tr11b11jo total y el tii~mrio in:productivo total. I:l -
primoro está con:• ti tu:!1io por •rn contenido bt1si co do tr•1b·1~0 del-
producto y por co11 tur11<10fl de trubujo saplernen t11rio dubido n de!.!, 
cioncias en ul diBefto 6 eepecif1cnc16n del producto y a mdtodos-
inefiolice, de producción 6 func1 onr111ien to. 

El sepundo !lO debe o deficiencifls de 1•1 cl1recc16n y a c'.lu--
e•1s 1mputab1·~!! nl trabuj·•dor. 

El prop6s1to de lO!l •~stu<lios que tiendan n r.iejor<Jr 18 pro--
ductivitlld de las empres:is, es el de oli111in:ir ul ticmno 1mnroduE_ 
tivo de la!l ml3n;as •·11r.i 10(.rar loa objetivos oef\nladoe en el ---
apqrt11do precedentu y es por ello quu 10 tilflbornc1'1n del ~.renen
te estudio se justifica, 

wo.I.'l'. "lutrodll!.!•'L(,n nl tlfltUtltO dt!l trnbnjo" S~pti.n:1 Ldicl.6n. 
1962. 



CA PirULO II. 
DIAGNOSTICO DE 
PRODUCTIVIDAD. 

lllli'rüOOLOGIA D~L DIAGNOSTICO 

le. tlfonica del diainóetico de producti vidHd, con!•ti tuye -
u• inetrumonto de trabajo que contribuye a eatflblecer cau!!!ne y 
efeotoe entre las divereao funciones que ae realizan en la em-
presa, y a localizar cuáles aon loe fnctorea quP- imniden el d~ 
earrollo industrial, atendiendo a un cri teriP rucionnl que ae-
trnduce en el cálculo del porcentnje de eficiencia a que onera 
cada funci 6n. · 

Lile caraoter:ístioB-e anotadne rtivisten vi ta1 1111nortF1:icin -
dado que condir:ionnn la 1r.ecánic" de ln. 11H?todolo/l'ÍR, n un nnf!l,!. 
eie por f11ctores quo si«Uo loo niguienttie pH!'.los: 

A) ~·actores de la e111prt1sn, I,oc•,liv·c16n de lon 6rg·•nos --
que cubren las funciones corre!lpondientes n 1foto!' f·1ctor<!u y -
recopilación de datos. 

Analizando la operación total ~e doterminnn 1011 f~ctores

que en ella intervienen, ns:! co:::o ln 1'Unci6n que !1 ello~ co- -
rreeponde. 

B) Andlioie factorial y cnusul. 
Se evnlúa el deaempeflo real de lno funcion''I'! intt>¡Trnntefl-

de los !11ctores, vía procudimien to de t!lsrici6n. 
C) Matriz de cnuenlid;id y met119 c111i~HHhfl, 

Trnelad>mdo loe reaul tncioo ux;1rl!ri:1tloo ·~n poroent:1jes para 
conocer el mime ro de ·funci t 0nu o li mi tadn n 11 t5s tn nm tri:. 

D) Accione:J Correctivnl'!. 
Descritas 1:1::i c•1u:11ni du una b11jn proc:lnoti.vidnci, una vez -

conocidos los ulem<rntof1 clufic1Hntel'!, [Je !!f1t•1b1econ b11ses pHrn-
Rumentnrla. 

Ante!'! de nbord1r c•idn uno de lo!l anpoctoii e\ tndo:i conviene 
mencic·nnr é:i tnf1 hechnn: 
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-El ñiri.¡rr~,',:i~.ico ;;s un medio, no un f!n. 
-Toda ncc16r: par·i 1~ejt>rr1r la productiv1dnd debe n·1rtir de -

un d1a¡m6!! tt en. 
-<-1 funcion·imiento rle ]:1 u::ipre<J11 se intu,-r·i por 10 f.,ctore.1 

de oper:ci6n. 
-Ninpuno tle l<~!! 10 f.1ctor•Hl t1.en1! vidri 1ndl!:1•mdiente, Biem-

pro 1nfJuye 6 en ir.fluido por los demifo, 

"!1Unqu1i drite método de di:1P:n6ntico hn si•lo concebido co:~o -

un procedir.ier.to ¡i;un·~rnl, :iuficientv p11r:: sof\nl,1r Jnn cnufi:1s t'u,!2 
dam<JntFJ.len <1<! 1n::i <leficicnci11a de l''fl op•:r .cicnen de unn e:~·ireg~ 

1nduotr1r1l, no rev.:il·1 neces:1riam1)nte to·J·,u Jnu fu,,rvin ¡u'" nfec-
tan las 'lctividru:h:o; tal 1nformnci6n provtlt1dr1~ ,vnn•n"'1mantll de -
un andlisis dtit1ill11do un c•1tln c<1so, una vez h~y1111 "'i lo determin.!!, 
doo el desernµei'\o de lus í'uncione!.l y sun rt:L1cionen con la onera-
c16n t;en.:irnl" Y 

Co1io 90 1r.iini!tJAt6 en el nrirr:er párrafo, se trat;-i tlu un nro-
oedimiento rocionnl, cuyH uport11c16n posee ra~'-ºª cié tr<11i•1jo ·~x

plor.:itorio, por t1111to no in!ulible. 
"Como nl¡n_¡noe os:iuctos de lne oner.1ci•>n1:HJ 1111\11,1:.ri'tl·"J no -

pued•)n .nedir,1•l n! comparnrc:e cuuuilil<tiv11monte, o.irio que !1ny que 
recurrir al criterio del 1nveotit;ndor 111r11 !Hl evulu:ición, tfote -
método no pretende ser rir,uro1.rn11.l;11te cier;tffico" y 

A) :'ACTOIU:S Dl:: LA d1\Plt:::SA: 

'1'011ando en conBidorn ci 6n lns iírens qui:! o cu no11 bA jA produ c-
ti vido d en la Poquefln y Medimrn Induf1\.riu; el eBtudio de lo c1et.2_ 
dolor:!11 del diugn6nt1co, qucdn cnndicjonn1lo n uopectotJ \'it~:h•i:< -
del fur1ciomwierito de éot,in eF..prcnnn in<lustririlun 1ln•::ntlot1 fnct.Q 
r1rn do opurHc16n, u n:'<ber: 

-~l rredio nmbiente; 

1J'Dinrn6ntico de ProductivJ1i11tl de lnn en:prenus•J C.N.P. 1968. 
g/!dCJ!:, 
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-eue politicne y ad~in1etraci6nJ 
-sus productoe y loe procesos emnleadoa en la produccidn; 
-el finHnc1B~1ento y la adminintrAei6n financiera; 
-las inst;ilocicne!l y loo ir.edio!l de producción; 
-la fu~rza do trubujo y la odmin1etrec16n del personal; 
-loe rr.a teri!ile:i y s'3rv1cioa 0011,rrndoe; 
-la direcci6n du ln producc16n; 
-el ~ercadeo do loa productoe; y 
-el control de eue operecicnee. 
A CRdn factor que coadyuva a la oper.,ci6n de ln or.ipresa, -

corresponde uno función que le ea propio y ee nsi,na a un 6rra-
no intet;rado por unn ó un grupo de peroor,no. 

Eetoe 1'nctoren eetdn cona ti tu:!dos por numerosos elementoe-
1 la función a elloa correspondiente limita 6 ea limitado debi-
do a ,:ue ou deeompef1o es poco eficiente, siendo posible 1LCdirlo 
medien te una evnluuci6n porcentual, "éeto pone de t:nnifieato --
que todua loo funciones de una empreoo deben ser cumplidno de -
tal modo y en tnl f,'rado que contribuyan con au pnrte adecuo.da y 
especifica u ln tarea coim.!n, munteniéndoae nderr.do en equilibrio 
Por supuesto las funciones difieren en importnncio 6 peso de --
acuerdo con au relatiTu contribución ul total" 1f 

Eetn 1de11, !111 ning¡1n momento eup:iere qu,: ln :!.'unción priva-
tiTa de cadn factor carezca de elomontoA de a.náli!lis suatrrddos 
de funciones correspondientes u otros factores, los funciones -
de loo diversos factores están interrelncionodoe entre sí. Ea -
por ello quo la lo cu Ji zaci6n de los 6rr,anoa qu<' cubren ende fu!?. 
oión, deriva de la definición de loe factores. 

Medio A11biento: 
Definici6n1 Conjunto de influencio exturniui que uct\ian so-

b:re la operación de la º"':Tesu. 
Una empresb industriul ee creo pnrn nntiofncer lu exiaten-

cin de una nocunid·•d eocinl, oobre éatu base ee define eu rol -
económico, a:!n eu.borto BU fioo11om!a no depunde de 1u cnpnci<lnd-
del empronririo y de 111 noceA1 d11d n rin tL;fucer exclusl vnmente, -
eino tambldn de lns condicionen uxiotentes en ln loculidud dón-

" .J/Alf'rod w. Kloin. 11 Di11t116ntico de ln!.l emproone. Inotituto Vene-
zolano de Productividad. 1965. 
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de se encuentr1 ubic'lda, c··n"ecuentemente siempre estará cir-
cunacri ta !l un 11:irco de !:e ellos, circunstrinciris, costunbres, ] e--
yes ideolOl"fas etc. ¡t«J id•mt.ifican el medio cimbicnte. Le así 
que se consictera e;;tá inte,..r;i.Jo por cuatro i'T'm<les elementos: fJ. 
sico, econ6m1co, polftico y social. 

I,oc•ll1 zndo el órguno qU<l cubre cadfl func16n se procede a r~ 

cabnr 1nforr.vi.ción; un tuen dia¡rnóstico 3er:t aquel f'JU<J ne encuen-
tre documentr~do verHz y oportunalllente, 1H recopi1nci6n de d<1tos-
debe ser elnbor::<dfl en forrnr; directn con loo re,1pons<,blv::J de l:ois-
diTers·i;:¡ í'unciones en las emnre,3ns ,~:1--1rirle;i, 6 rion con e1 ,ercn-
te-duel'!o y sus colaboradores en ecmreo'.1:3 ,..,ec¡u·~i':-i::, rr.e·Ji·,nt•J - --
cueetionnrios que investi~en la ef1cienc1:1 de J ,,,, .. ·lei:ienton y -
sus co~ponentea. 

Lo asen t11do nupone que a c1.1d11 f11ctor correr;ponde una 1'un- -
ción y que dste so encuentrM inte¡p:redo por elementos, los que a-
eu vez se aubdi vid en en componen te ti 6 sub-el•.:>me>n to9; lue,o el --
cue11t1onc,rio eatnrR com:ouesto por pre,runt'ln c1iyo texto implique-
la evalunción dll loa elementos y auo cor:iponentus, propios de Cfl.-

da f8.ctor. 
"Las prer,untns en su r,:r-1111 mayorfu pueden ser cnnte9t•\dfls --

con un a! 6 un no, pero siempre se deberd comn1emcnt'lr dotR res-
puesta con u11fl descr1pc16n de los lwclios, c1.1u;i11,1 ó ru::ones .¡ue -
han dndo como re:mltfl.llo eo~ afirmación 6 ne¡p:ación. La exnlica- -
oión de 11rn caua•1s serán ln ,t;uin pnrH h1 int1>1·pretnción de1 de--
eempeflo de una función y el reBul t11do de erie ,.lerio1~n1 e!\o con r.i~-

pecto n otr11s funciones" Y l~ota nitU'lci6n, pJnnt..e11 enti·e otr•1s-
lao ei¡ruien tea cut; a ti onEHl: ¿l!ReiH dónde dtil·e es ~·1r er:eanin11do el 
contenido de los CUllfJtion•Lr1.on, ;ll•' cri t<>rl1' dt! termina el -_1ue 
las pre,tUnt•1s vuyun en mnyor número orion ta'h'i '' eubrir ciertoB-
elementos y el que di8ml.nuyan p11r:1 con otron y nobre que Ln:Jtl? 

La resnuestn quti se puede dnr, e::i 1¡ue teór.1.cnment<' los f.~c

toree pueden cumplir un d·~sempcf'lo 6pt!:: o (icl.enl) car·ictori zndo 

,!7Aut0rlin~óatico. Diat!:"nóotlco por 1'uneiomis, 'rernn VII
1
: C.N.P. 

19t8. 
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por ser de 100 el porcentaje de eficienciR; para en ln. nrdctica-
oon~ararlo con el desempeBo real, cuyo porcentaje de eficienoia-
eetá por debajo de 100, l.ueo!:o el dieefto de loo cuu'3tion"rloe ee-
td su je to a una ne ti tud convenoi onri. l 1tl') se proye ctri en e 1 cri t!_ 
rio de la ponderncidn. EatA idea !lUfiere d'lr un peso a los ele--
mentes 1111'!9 1dóneoo 1ue definan e) factor, r1tendienrlo ·1 un en fo--
que aprecin.tivo rtrnlizndo por expertos ,}n ln. m•1tcr1a, c<inaliznn-
do ln mayoría de las pro~untas a 'lquollos elernenton 1lHl reflej<m 
un porcentaje de ponderaci6n rnnyor. 

Medio Ambiente Dosempeflo Octimo: 

Elemento 
Loo Físico 
2.00 Económico 
3 .oo Político 
+.oo Social 

Eficiencia 

Peso 
.25 
.25 
.25 
.25 

1.00 

la ,r:erenci•1 posee la 1,!! 

for~ación necesnrin sobre la 
si tunción y de!lnrrollo do 
lns condjc1onen f:!nicnn, po-
líticas, socio-econó:nicris e-
insti tucion:::iles del nm.hiente 

que :1 tnfifln ll sus oper:-,cionee, e 111for111a nl exterior de :r:odo con-
veniente, sobre sus propias qctiv\rtqdes, 

Resumiendo: el criterio de ponder.'iCión dá lH rauta par·1 •-'l.:! 
borur el cuestionnrio, su co::tenido est>.f diri1üdo r1 <.hr unrr vi--
e15n tenerRl el analjsta, ya 1ue proveerf! del dD8emoeno r0Al de-
la función; 111s prl•/"U~1t:13 contenid~¡¡ en el se!·f!n c".lific>d'ls en-
grado11 de satinf:.icdón. 

Esto no quiertl ducir se trate de roce ·_r1~1 flPlic~ible;i a todoB 
loe caeos, posihlem,~nto el estudio de fl}f".dlR emnr¿sa en ¡v1rticu-
lar determine se ué 11ayor ponderación u :11/Tlfn elem•mto con rea--
pecto u loo domds, 

Ejemplo de pre,untr1s r¡uo incl•iye el CU•JB t.ion,.rio del fuct0r 
J4edio Ambiente. 

¿D6nde están loculizadoR los proveedoroe y quienes non? 
¿la ubicación rtu ln omnrenl'\ eu cercana r1 los merc:tdoB de 
venta? 

¿Hny aspectos le,r;11les que fomenten ln:1 '1ctiYltl11d0s de 111 em 
prean? 

¿Quo aer.men to del me rendo abastece la om•lresa? 
¿So caructerizn dste por un podor de comnrn suficiente? 
¿H~y rutnci6n de porsonnl¡ es clevndo el porcentaje? 
¿C6mo son las relncirnes con el personal? 
¿C6mo son 1,n rolncirnes con los compotidores? 

He aquí ln m·iteria primn del nnr!linis fnctori!ll cuyo eatudio-
ee emprenderil en el siruiente inciso. 



i10-. .. 1 e m e n t o s ·1-..... o;.;or----... F ... !.,.s-1""c-o--------'-'-----=--='------·-· ,25 
1,01 Cercanía con lna fuenten de nu~inintro 
1.02 Cercanía con tl 1r.ercrido conou: irtor 
1.03 Acr.·eoibilid·.d p•1r' Jon clienten 
1.04 Clir:in du b loc·:lid ri 
1.05 Scrvicion ntH licor ::.uniCinrtlen (a(ua, 
1.06 Scrvicion •k ro::iu;;ic:ición (teléfonon, 
1.07 lJisnonibilici:" de fuer;:a de tr11b-1jo 
1.08 C:;lid:;d de 1n fuer::ri r:l~ trrlbc;jo 

lu::' etc.) 
r.orreo ) 

2.00 
2.01 
2.02 
2.03 
2.04 
2.05 

3.00 
3.01 
3.02 
3 .03 
3 ,O<\ 
3.05 

4.00 
4.01 
4.02 
'1.0.1 
¡\ .04 

ci6n 

Sumas 

Pol!~ico 
Protección de Jnn leyen loc:1les 
Hep:lnr.ient:1ci6n inrlu ~·triril 
Act'l turl dul rol>ierno hndo ln indu11tria 
He1lam0nt;;d ón fisc:•l 
l'nn:~:o cL im·•o!liC'16n 

.25 

Sllt1ilB 

~con6r.iico .?5 
Cnnncidrid real y potencial del nercndo 
.Fc•t.t ,. <it! conpr~.t 

1':1!3~8 de ir!tur6n 
Actitud de lcw co1:··e ti doren n ln er:mre~n 
Actitud de lo:.t con::u~;idoren a ln er:-.rcr:a 

5 ocirtl 
Re1'1cion.:D con el robicrno 
Rolnciono'.; con loo sindicr.tos 

Su11:1s 

.25 

llelncionen co11 lr1s orpnnizncionrrn co::1erci:11cs 
Helricioncs profeflion··lcri 

19 

:-~- 1- --

exneri!lenten J:,~1 r•ondíc.1one!1 tixturnnn, 0:1r'1 ~'\I di'rirln orlentn-
ción e inforn:ir :ll exteri nr '!Cerc·, r\l! Jan :1cti' i <bden que} '1e -
prorlucet' j n tcrnr.urn t,e, 

Dtrocci6n. 
DcfiHci6n: üri<:11t:1ci611 y i:,nnejo de ln ur.mrenn n:edi~mte lo 

diroccic'>n y viµil1111cin de nun QCtivid:':den. 
S:! ln fin lid· d de unn ur1nro!ln con!linti:: en ~rntir.if11ccr unn 



20 
neoee1dad eocin 1 n trnvés de un nroducto 6 de un aervi ci o, te11-
drt1 que administrarse interm1mdnte ¡v1r· cun.nlir con dicho f!n, 
mediant~ la inataurnción de u:1 r•roceso adr;;!ni str.'lti vo que le -
rerm1tn nl•11Jenr, irr.pli:imentur y controlar aun ecti\•idrldea. 

Por ello ae cona!derfi que J oe cu1.:stiunnrios r>ro:1ioe de éQ 
tn función eat .rdn inte~radon nor el siP\liente criterio de pon. 
de ración. 

Dirección Desemnefto Optirr.o: 

Elemento Lo e1t rresn y todnn aus uni-
l.00 Objetivo y 
2.00 Re luciones 
3.00 Planención 

políticas 
Nblicas 
y Progrn~ 

.lo dndea de orp;<inizuc16n tienen -

.15 objetivos re~liatna, concretos 
y bien definidos y su ~dminie

ción • 25 tr¡ición se ,-ufo h8cia ellos. 
4.00 Manejo de la empresa .25 
5.00 Control .15 
6.oo Servicios internoa .10 

Bficiencio 1.00 
El cuestionnrio inserto a oontinunción ns! coro los si- -

,iniiontes Bon enunci·iti vos, 111 finnlid' d ·!:,o se perHipue es ub.! 
C"r nl lector. 

¿Cudl es el rol económico de ln empros,1? 
¿:U1 metn de ln ernpresfl "B conocida por ''US intep;rnntes? 
¿Hny pol!ticns os t:·blecidus por escrito que muestren como 
nlcnnz'lr ésb metn? 

¿Existe un na!IUU] de or~;.1niznc16n que ennefle los sistemas 
y procedimientos intwrentoa 11] nrcce<;o !Hk.inistrntivo? 

¿Dispone el jefe de lo e1Lpre~1:1 de elerr:.rntor. !JUfici"ntes -
nnrn ln toma de decisiones y parci preveer !Ji tuncione!l fu 
turas? -

¿Son estudios económtcoe 10~1 qut' do;tl;:·1:;inrrn ln ><dquin1ci6n 
de elementon de trubujo? 

¿Existe un prop;ro111u de ttdiestr:1mi.,nto dvnt· n de la err.pre-
ea quu nrf.itendn el mejoramiento tt!cnico y hun•nno de los-
trobnjadortia? 

¿El jefe de ln emnre:irt revisa tod1>!J lOll coi:troles 6 tínic~ 
mente aquellos qut· rn11nifi"nt:m dnnvincion<:s resnecto a -
lo pr0Fr11n:11do? 

¿Se ha nrocurndo e~trechnr relaciones con oque1loe orgu--
niemo~ con quienec ent~ en contncto lR ern"rean? 

¿Que opinión se tiene nobru Jn emriresu? 

1 

1 
. 1 

l 



Andlisie Factorial y Causal. 

No. E 1 e m e n t o s 
l.,UU uojet1vo y pol.1 ti cae 
1.01 Objetivo definido y clr1ro 
1.02 Amp~itud del mercado 
1.03 Productividad de la em:lrt3sa 

2.00 Rel. !-\.!bliC>'lfl y cornunic. 
2.01 RelaciN1es internfls 
2,02 RelB.ciones extern11s 
2.03 I md te 11 formo d '.l por los clien teo 

3,00 Planención y prop-n¡¡¡o ci 6n 
3,01 Estructur3 de la empresa 
3.02 Sistemas y proced1m1en tos 
3.03 PresupuestoH departamentales 

4.00 :.:anejo de lA. empresa 
4.01 Cap:1cidnd del ,-e rente 
4.02 Coordinrición da nctivid·~deo 

4.03 rema de decisionea 

5,00 Contro1 
5.01 Controles de dirección 
5.02 Análisis de h:> desviaciones 
5,03 Informes fin'.lncieros 

6,00 Servicios in ternos 
6.01 Servicio se ere tarial 
6.02 Servicio sr1ni t·irio 
6.03 servicio deportivo y social 

Sitmific~1do de las columnas: 
a,- Elemento satisf~ctorio 
b,- Ele11ento rtir,ular 6 li111it'ldo 

.lC 

Sumas 

,15 

Sumn3 

• 25 

Sumas 

.25 

Sumas 

.15 

Sur::ns 

.10 

Sum~1s 

c._ Elemento no eatiefnctorio 6 inndecufHlo. 
d,- Elemento inexistente 

21 

Pe ~n e a u e a 
e d ~LU 

' 
1 ¡ 1 

! 1 1 

' 1 1 
1 1 
' ' 

i 
i 

Factore:1: 1.- ~.\eclio Ambiente; 2.- D.il'ecci6n; 3.- Productos-
y Proceaca; 4 .- 1''1rnnci'im1ento; 5 .- l!'ucr¡:'.:i de Trab1.1jo; 6 .- Su:ni-
nietroe; 7,- li:edios de l"roducci6n; 8.- ActiV!lhd Productorn; ll.-
Mercodco; 10.- Contnl.iilid'ld y Estad.íst1cr1, (Si¡<nificndo idéntico 
para los fgctores restantes) 
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De acu1:1rdo con lo anutado Dirección tiene corno función, es-
tablecer met'l.s cl>irn.s de operución para toda ln emprear1 y pnra -
cada unidad de orr,n.nización de la misma, y dirir.irln hncin el l~ 
,;ro de esas metas u objetivos, de mnnern económicn. y dentro de -
loa ~lazos urevietos. 

Productos y Procesos. 
Definición: Selección y disefto de los bienes que se hnn de-

producir y de los métodos usndos on la fabricnci6n de loe mismos 
Productos y Procesos. Desompefto Optimo: 

Blemento Peso 
Cuándo ln eranreea tiene -

productos ó ser\~cios ndocuados -
pnra su operuci6n y loa procodi--
rnientos 6 procesos lle producci6n-
máa convenientes en cudnto a cal! 

1.00 Productos .50 
2.00 Procesoe ,50 

Eficiencia 1.00 
dad y coa to. 

Cuestionario 

¿El diseno de los productos obedece a una investirnci6n de-
marcado? 

¿Se conoce la oupacidqd de producci6n por producto? 
¿Hay estad!stic~s de producción por n.rt!culo? 
¿Se ha determinado el miírren de contribución por producto? 
¿En caso de productos nuevos, antes de hAcer herramientas ó 
moldea se hacen modelos experiaentnles? 

¿Los procesos empleados son los adecundos desde un punto de 
vista económico y tecnol6(.ico? 

¿Se ha tratado de simplificer el método (e) actual (ea)? 
¿Se investiian nuevos materiales y se procura est&nd~rizar
loe? 

¿Se tiene la 111for»oción tdc1'1ca especiAJizsdF. el resrecto? 
¿Loe procesos existentes oon continuos? 
Por 6rden de producción? 
Por pedido? 
Porque? 



..... -··· 

23 
Análinjs fnctorinl y cAunnl. 

Ne • ·~lemen to P e n o C n u n a 
...-"".:':o:-----~-.:".~=------------¡o"1"'1t"",,-· 1-'-· t-1' ,, .J.[.? } ,'.:.. ~ - j . ,.K l.vv n-octucton .su 
1.01 Inventil""Ci0m;~1 de <liaeflo 
1.02 InverP.ir~cin:-:en de nroducto 
1.03 !1!nrc<is ;.- nN'1brec1 d•~l nroducto 
1.04 D1recr16n en el oineflo 
1.05 ReLt'<bD:io«d por producto 

2.00 
?.01 
2.02 
2.03 
2.04 
2.05 

ProcenC'e 
CAnacidud de producción 
Tecnolop!a del proceno 
Fluid~~ del oroceno 
Ordenen rie n~oducci6n 
~studion de ni~nlificAcidn 
de métodon 

Sum:in 

Sumnn 

Funcidnt Seleccionar y disei'!nr Jon productos o servicios 
asi COQO loa procesos para producirlos, que ln emnresa neceni-
tn p3ra su operación. 

Finnnciamiento. 
Definición 1 MnntJ jo de los f•srectos monetnri os y ere di tici 

08. 

1''innnc1 nmiento Desemneflo Optiro: 

Elemento Peso Cu1fodo 111 e1:iprena tie-
1.00 Estruct11rn de lu función .20 ne cubiertns toclnn sus ne-
2.00 
3.00 
4.00 

2·ºº 

Invernionos do los 
Créditos bancnrios 
Acroodoren rli ve rson 

socios .20 
.20 
.20 

ceaict··den de cnri tal ooor-
tunnmente y ul ~enor costo 
posible, 

Créditon IÜ consumidor .?O 
.2fi c 1 en r.111 LOO 

Cu en ti on-,ri 1.l. 

¿Ador.1:f!1 del Jefe de ln e1:mronn, 11lruiHn rnfo ea rennorwn--
ble del ~:.anujo monutario? 
¿Qui~n olabor:. ul nntHi3Jr1 dt~ 1on entallan f:in·rncioroi:i? nun 
renuJ t•irlon pern1i ton U'.'Ur1ir decisi on1rn? 

¿Quién 'lUtor1zn conipra!l, rantno f'"l!ll<)rnleo, y créditos n -
clientes? 
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¿Existen pron6sticoo mensunles depnrtnmentri)1Js pnra elab,2 
rnr un pro¡:a-:ima fin'..inciero? 

¿i:s suficiente e1 conitul ::iocinl nctunl? -A juicio del je 
fe dG ln em-.,re~.. -

¿Del capi trü ::ioe'!i!.!l CJ_Ue porcentnjo ee·~ con!iti tu:!do por -
accion0 !3 pro fcrt:11te s, ;¡ de que pri vi 1epi os l!Oznn? 

¿Son uccionistus cxc;usiv11m.:mte loo i:-.terr·intec. del Cons!, 
jo de Administrncidn? 

¿Sí obtiene crdditoe que :ipo de interds Ae 0ubre? 
¿Que erantfao se lmn drldo? 
¿Respecto nl índice de rentHlJiJ irhd penernl <ie ln ''mnresn, 
el cooto del crédito es ~lto, bajo 6 n~r~sl? 

AnlfliGis fnctori<1l y cnui:ial. 

Element o n b e d l ¿ ' 4 n 1 10 . CJ 'I) 
l .uu .. ntructura de ln runc1ón 
l.01 AncUiHis 1'innncieroe 
1.02 Prop:r• rnus rnensun los de n'1 ros 
1.03 Revisión de lR comnrns, los-

pnstos y loe créditos nnra -
su nprobnci6n 

Sumn~ 

2.00 
2.01 
2.02 
2 .03 

Inversiones de loe Socios .2C 
Canital Social suficiente 
Porcentnje de :1ccionus preferentes 
Privilerio de dichus ficciones 

Su ni!. 

3.00 Crrldito~llancnrios ,;'( 
3 ,01 Líne;1:~ ri<e crt5di to r.1uficiente 
3.02 Inversión rle cr~dilos conforme 

n pro{!T'l rr.n n • 
3 .03 Pnf"O!l ·le crt~di ton oporhmos 

4.00 
¡\ .01 
4.02 
4 .03 

J..crt~"c\ort:'' di versos 
füd.~ciones cnn los nroveedorea 
PropTn: 'lO ··e 0xn11nsi6n 
F'innncir·11.1 c;:,~,o chJ ln prod. on-
proce"1o 

Su m•i !"' 

5.00 
5.01 
5.02 
5.03 

Crclrl j t;o:~ n l c-0nnumic' or .?e 
Re:1tnbi lid'l(l de 1 oo nc.:clidos 
Hot:1r:i6n clo cuunt·1n por c0br11r 
Suner\'ini6n du cfediton concodidoa 

Su1~ri,, 

-~-f.- ·-- 1- • - -i--·-1-- !'---~ 

· -- - -- ,- ·- · ~1-+++-H-

'---·-· ----. -· .. -- - - .. -- - . .._ .... 
-- - ----------.1.-·---

1''unci6n:· Outuner loo rocurao13 dv c.1n1 t:>.J. 11.icen:•rion n:1rn-

lo on~;r11ci~n nor1íl'1l du la 01~nruHa. 
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l'uerza. a, ·rr:.1 hn ~0. 

Definicl ón: For~~nm1l ocun11do nor lo emnreon. 

Den~mre~o Opti~o 

l!:leme11 to Pe~o 

1.00 
2.00 
3.00 

H.:clu t•11:1ie!itr) 
}·or~:nci6n 

.15 

.15 

cnrla 11ue~1t.o rle 1·. ''r.r•ren•t un 
inílivicluo r¡ue 1o de"'''~l'eíín -

4.00 Coordin::ición .15 de ln emnro.::in tr:ib"¿a rltrntro 
5.00 Retri1uci6n y prestnc •• 25 de un clim~ rle coopernci6n y 
6 .00 Ser:urirlnd induritrinl .20 buena!'! re lnrinneri. 

No. 
1.óo 
1.01 
1.02 
1.03 

r:ficiencia 1.00 
Gue11 Lionerio. 

¿Exinte un re::iponsnble rle ln funci6r1? 
¿Existe rerlr;mento interi0r de trnbn,io, ne c·1~:bor6 en bn-

se G políticnn de per!'10tVtl? 
¿Que bnae determina 1011 :tun:unl.n~ de mielrlo? 
¿Loa flervicioo onni tari0u est1h1 •tn 'u1.•n:i11 c<'ndicinnvn? 
¿Existe un pro17r11m•t tíe forn:nci6n? 
¿Exi!'lte prop,T11w1 de 11e("Urid•Hl indtrntri11J? 
¿Al1n.1nn comisión de hitiene y '.•evurid:•d? r1.c•1j:'.'í in!1riec--

cione¡; neríoctic•rn en 1o:i lu/l'<irea de tr 1··.,jo? 
¿Se In deter:ninr1do cunl t:R ln rot :df.n '!t: 11erf1nn:1l? 
¡,Ho nurp:irlo alpún conflicto, 6 hn nuJl'ent 1io ln t.cr:,ión en 
tre nindic~to y emnrenn? 

¿Que rmrco cle nl't:BV\cionan otorr" l'í AL'•re~.in? 

Anin1~·111 factori•1l y cr,urn~l. 

hlernento 
bstructurn de ln 1unc1.~n 

Objr,tivo <1e ln tunci6n 
Prof'l''J!i'1:1 r!P r~:nt.i v·ición 
Indic:1dnr i'lJr,;ro:iÍt'Untr'vj :ior(tfl 

Su:1::1::; 

r: () 

n Li e el J r , " r, t.· 1 , '' l!._~ 

-r--r--

2,00 Hec111tnmi1Jnto • l' 
? .01 Rorr.a r\t! contr" t:'t'i1~11 
2.02 p] .. :,t:~; 110 pro .. 1oci6n 
? .03 :.n t,udi o ele v·:c:1ci ont!n 

3 .oo Forrn:1ci tín 
3.01 Prorl'""t•1~1 dr; J'or•r::rj6n 
),02 Cur~1on de "rli11!1tr· •0 ic1nto 

- -·1---· -~ ... 

1' . ' 

~-·-r.13 ...... ~.t•í•rr•u•l•o•~•· ............. _.,..,.,,, .... --..s•u•r•;•:i•nn.:.~~··..:;~~-.·~~.:,..·-~··.;.;.··;·.;,;,.;..,.;. ... .;.liiii.,,,.~ 

i; 



4.0o Co01·dn•rifi11 
4 .01 R•:l·i<i · r:c·:1 ;¡¡ ·ij r ]e3 
4.02 1\r:.nnf: .... 'r· 1r:: 0Lr r0fl 

1 r. . . 

5,on ii·-'rillll:ci•~n " nr•!::t:":0iMw·; '• 
5.01 Po'f':ic· .. ·ic' '.l"é!l:Jon 
'),();; P·1r'.ici•,-:r:i.(n d·· uti 1 i<!:•rl)fl 
5,0,1 :;:~r·:iri•'!J :: nit-r10:1 :. :'oci··lvn 

r; ,()() S•1c11ri .j· d l:;J¡¡¡1 t;y-1::] 
t•,Cl p] .. :·e" de 31.:ruri:i e l1.•:1::;tri:·l 
r; .o;> :-.··ui "" .l.: :·<.'ru-i•hrl 
1~.0J Ui.!'1no:ü'. i\'n•1 rio :•cJ·c:rLi :d 

Su· ~-1 0 

• ~·n 

Su: .. , 
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~ .. ·-- --· -

t----· ........ - - -t-

Pur.ci6n: 0'.:;"i:.istr·:rlc: .. l.·1 er::· r;:·:·:, •1.:!·1101·:·: "" !:• C'in::ici-

t•·ción 1:.:~n c.-, .. vel'j•,nt« n· l". !1U onvr••· ión y .:::nt•c::~·r]o :•ctivo ·:n 
co::d:i cinn'-'D f·:vor::b1<"·:i. 

su·.inistro0. 
lJ¡•fi.nici~n: !,.,tl:rinr. 11ri..ao, n::-it:oTi•;n ••uxt1i:1rcn .v nervi~-

ctr-r1. 

Dooe~neílo Ontimn: 

~l1i.O Peno Cu<iwln no .;xj :o Ll'll ~F.ot::•"i<?.!,l 

',on d0 c1 t,t.:r:i.·1 1, n! n:i Vi:] 0!~ de inv·."?l1T.l2., 

rio~ .. 1 .. os ,, ::e 0;::;.:f:; c"r1:·in:.i··n.!o L'!J 
rn~i tcri·~lur'. :..r ser':i c:l.os n ni VL·l.cn de) --___ .fici ,:ci•' .hº-L. 

r]i ,-j_. .Ji, u~1li.:~:!ci·~n. 

Cu-~~: t.:i cm:' r i o. 
¿..~:ul•.1r1 (1:1 ··1 r,_ ..... ,")!\~1·,o·io d~ con.nr· n y \!t.: ·ui1!n d nt11d0? 
¿De lnr: l'.Oí::!11•·1:-: !Í'i.,CiU~irl: ::: 1lUl! llOJ'C•.:nL~:jc 1.~:1 i '~1nrt··,·~o? 

¿f/·:1 c11:;•T ,., oliicdcCc'l'l :• ¡•l'..'ll16fJ'l,:¡ co:; ;,· "·1'<.•::unu." 0!~? 
¿];'}~1 ?1lt'V1!t·~oo1' .. ''" 1on !',\:leccioll'1<.!0a, :10bTl! u.e bPn~:? 
;,;j.; 1 Lt:\" u;1 l'i...'f j.~rtrt> ,_-: ...... nrov~ed0r~.:i -: r:J r~:"1 .li:i:-.1r l"n 
cr.~i :'.•1ci. :: ":'? 

¿);·;:, "~~o t.~:·1it!ll ton t~t'·n t.j ~.un:r~ento? 
¿Con 11,• J'r..: .. 1i-." l'i"• '" lnaiiucc.io:i· n 1:~1' '':.:ir·t.rncir•r:? 
¿t:u.Lt:·r'. t!~t l'l'!ll''.'Tl~~· l!l 1 : rll: 1.c:.1 nl:riC1.!,: 1,~~; .r c1· .. ,,uo i':E-.-llos ac-

V"1e n· 1 1:~ co11Lrol tion? 
¿Su lt•v·111 L"ll i11v~t:!;· t·io:> f(!,.1c0•1 ('n11 frvnrn11c:i:'? 
.1,in:.: !:urvicjnn ,1., r·1':1cei.,n .. :1, i.n··ui.l"n .:.·te, :10r: 'rlc,r.u·11Jon? 
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An·(]i !" f·ctorinl y C··11n•1l, 

------------------ ------ ,,__ __ -- ----r-:::- u n n No. e n º •J ~: ,. p 

·1-.-0 .. 0----c-o-::¡_11_r-,-.. ,-.---------------.-r_-o-.&- .. r " -~ s ~; ~ -. t ~ j ~~ l_~ ! 
1,01 Porcc1: t·:j~ ro::\:Jr'''' "" i· r-or. 
1.02 C·1r:1Ciihd ::•:l ,jnfe rle c0::.rr:1n 
1.03 rr~·nunue:1to t1e cor.irir:i::i 
1,04 RerLitroo ·~é ''roVL'('riore:1 nnr-

'1rtícnl00 

2,00 
2.01 
2,02 
2.03 

Invvn t•:rion 
In:licen rle :•rotnnitmto 
Control ~e uxintunci~9 
Invcnt·iri n:-1 ffdros 

Su: .. :1: 
,51 

Sur" 
--~ .__ - ¡._. 

------------------·· ----------- .... -- - .. - .. ----··· 
Yunei6r.: Provear n 18. ei:.:,r.:D·• ri...: ·•:t,;r.l·il1,:; .V :·H;rvlcion '1•1-

lo C'11 i dRd crin '.idRd y cof.l ton n•~ ce n:\ri ne: p·1 r·1 :~u opera ci1~h onnr~ 
nnr.iunte y connerv,,rlos ·dccundninent12. 

Medins de Producdón. 
Definición: Inr;ucblen, c.1uinos, r::nquinnric1, herrrimi.::·nt:\:-; e 

inetnlncionos de servicio. 
Medios do Producción De~emneílo Ontimo: 

Elemento Peno Curu1do ln r:r:mro!11t tiene 
l..:•..;:0..;:0~M"-'e;..;d;.;i::;..o~n-"d..;;e__:Pr~o::;..d;;.u;;;..;;;.c.;.c~i.;.6-'n--1"".;...0_0_ tocln ln mnquin:iri~•, ,v fari 1 idn-
___ E .. ·.f~i_c""i'""l'_'n_._c'""i_r1 ________ 1_._,0_0 dea de prociucci6n ''ll'? !'l!:1ujerc y 

no exi!ten pnrnn ·1u1' interrur~nan 01 c1J •so normnl de l··· nrodllcci6n 
imriutubles ·11 e•1ui TJO. 

Cue!1 t.i onnri o. 
¿Existen no1·!tic:1n nobre cnn~11:r•;nci"n y r •. :nor;'ci611 •k (:·1ui 
po? 

¿Se tienen nlrrnr:s .i., lnr; ,·cll t'lc:lc.n y ln clintribU1'iÓn de ln 
m1v1u i nn rin? 

¿Exin ten p-rr1fic1•n :iobru ul flu ,io ,:nl •.·n i .. ·rin 1, din tnncifln, 
nlrnaconnj83 etc.? 

¿i·.xiflte ln fund6n 1lu ;;;.-nt<•11l::ii1:nto, n11\¡!n ln rte['.()mncíin? 
¿Se tierwn rrorr11m1J!1 .¡,, 11:nnt.1.nii1:1i,J1;to nrevt:»tivo? 
¿Se conoco Jn vida prob:.iL>l•J dt! ·1:111 p·:rL·:!1 do C'lfl:i urlquina? 
¿So pinl.:•n 1·.:1•ul rm:n:L" e<liJ'lcion i! inn::•}CJ1·im1en? 
¿~uién reo·1r"J J1·n hurr11mie11t:1n? 
¿Se hnn t!lrtborndo e::;tu•ilon t:Ciln6:-icor; tHJI''1 ln reponición -
del U<!Ui ·o? 
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¿Quién r,;n~i:::1 c•l ; .. ;iriLt•ni;.iunto del onuino de trnnanorte? 

---- ·--,. .. (' " ,. r ., 
i; o. .. 1 e J:¡ e n t o l.; .. J ~' < ' ·~; f .l Bl<i l " e ... . , 1 
í Jio : .. edion Producción 1.0< ..:'..-. 

r ! I~ 
1.01 Polític·1n rioLru r.~nn·;rv:1ci6n 

y reno¡¡J ci~n c],> l'"Ui po 
1.02 D1'1tri •. ;cif.n i~d J " ::nqu i 11'1 rin 
1.03 Alrcncene~~ : .. HL: cu~1;1 en ¡rnrr; ln -

orodu cci6n r1ct1n l y previsto 
1.04 Probalii lid:.uen dl:! expunni6n 
1.05 r:.: :n teni;:.iell to d1Jl edifioio,-

equipo de transporte 
1.06 Servicios de H['Ufl, cnerr!n;-

eani tnrion e te. 
SUl:l(i9 

-------·- -----·--··---· ----
1"unci6n; Dotr,r n 1n er:pren:! do ln rw1uin:,rin, c•1uipo e inn-

tnlncif'll1en necefnricn y f!dt"Jc1.111 11on n"rn prci.lucir nus bienen ó se.r. 
vicioa .v r;¡:1:it<.nerlon en estnilo dn funcirm"::.iiei:to. 

Activjdnd Productora. 
Defi nic16n: 'l'rnnsfori;:ad 6n de loD r.a t.erj:de:J en product0s 

f]UC puer.!:1¡¡ CO'~l'rcinl.i Zlll'RO. 
Acti vici· ~ Productorn DtHiempeflo Onti 1 n: 

Elemento Pee o 

1.00 i~ntructurr1 de la fun. ,30 y plnne;; de nrorlucc16n bnn:,don -
?.OO l'lnneaci~n y Control .35 en normn,1 de tier1po ndocund·1:i y-

3.00 Control de Cnlid"d .35 ne cumplen rc .. ucié:"\one nl r~fni-
;·:ficienda 1.00 rno lnc1 rkr.¡ic!'dicios 6 recl:nzos -

do c:1"J11hd .Y :i-:lionclo 1:1 producf'16n .ient.1·0 ele Jan nor::,:•n ele eos-

toa. 
Cu un l.i on:,rin. 

¿S<! el:•bor:in nrenunuen1.o,1 du nrnducci11n c0mo b·i,1c! n,1r11 ln -
prorr:11::11d 6n de J 1~ nr"dllc«ir~n? 

¿Su cnr1oc<: lr1 c:1p•;cld· d d ¡-roducción tlEI 111s !lCr.cion<~i• ó -
eou:i non qun lirni ten In nroduceión ¡rlobnl.? 

¿,'~lli~ll ii"cu ln:i <frrl<:rwn ,í0 nro<lucción y n quienen lnfJ entr!!_ 
rn? 

.z,COl'iO :.•é cllr•t.rítuye .:.! l.r:iii:-.io :1 lon opcrnrion? 
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¿Qui~n oririr:r1 :r utor;~~D lon v~h=~ n·1rn ;;l nlrmcór? 
¿CÓ""º oc revintrn el nvru1ce do JPn 6rr.enen de !'roducc16n'? 
¿Se tie:1en fi.',•cl~.'1 non;r.A de c~lid··rl? 
¿CurOe!' no:1 10n puntos ele ir.opeccj_6n? 
¿Que ncri,..,rer; cu\jrc i.•1 funci6n cn11trol •'f: e-: ~.icl"r'? 
¿Cmn cr, ..,1 riror.~·dio de reC'hrJzos nnr r:,··:o c<>lidrirl? 

Ho. :t,le::iP.n".'on ; .,n C"u~ 
3: -ee . . e d 1 ? 3 4 ;;; h 7 ~ • a 1 , · 
~~.~~+-~--....,S~s~t-.ru--c_tu,,__r __ ri__,rl_c___,L_n-. -!~t-1n_c....,...i~~~n ~7 >---· -·-+-''--1~~~~~~1--1-.-_,_..+,;_~ 

1.01 0rf<Jni7.nci6n cl0l l:cP'1rt·1::wnto 
1.02 Reoponseble de ln funci6n 
1.03 ¡poc3o rie producción 

2.00 Pl11ne1• ción y Gontrol 
2.01 Presupuesto de producción 
2.02 Fluidéz de la producción 
2.03 Cnrgn de lns mrtquinnn· 

3.00 
3.01 
3.02 
3.03 

Control de Colidnd 
PUntos de inspección 
'rino de control 
Indice de rechnzoo 

,3 

Función: Llevar n cabo lu producci 611 rle ] on 1ii<:r'e!1 6 !'"or-
vicioe de ln e~~renn den ro ele ]no normnn do crljrl~rl, can~irl~d, 

cot>to y tiempo. 

Lle rende o. 
Def1nici6n: Orivntrici6n y munejo de lr1 ventn y de ln d1str1_ 

bución de loa ~roductos. 
?.'.oread e o 

Elemento F•~ "º 
1.00 SituE'ci6n do l·,n vcnt·:i-; J.') 
2.00 lfotructnrr1 <h: !_··::: vcnt::r.?O 

Cui{nclo 
tico rie Vi...~r·t'1P 

xirr:o ro·kncinJ 

Dc~em~eílo Onti~o: 

exiotP. u11 T>rnn0~ 

b'>:1"C10 (!!\ ¡; 1 r.1 -
r~ctibic ~1e C'U--

3,00 Situ'lcif.n 11 ·] ::crc'lc10 .30 brir ,;• oc cu.-nl1) r1 01-t.ro '"' J~:i-

4. 00 Cnn'd •: n •:1~ 'i "tri. Lu e i ~n. 3~ n l'r:::·· '' :• m/r,o,«?::e' dJ c0!"t0 ele -
_ __,_: __ ;f;;..'1--· "'"c_.i_c_r_r._j_· '-· _________ 1_._c_··c· ln e In ~rl? r• t1 • 
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1,00 
l.Ol 
l.02 
1.03 

30 

Cue s tionnrio, 
¿Se conoce el mfmero <le art:fcu]os "He !'1C Vünde, O!l pn!'liblc 
nr:ruParlc ~' ,-:·. f: ,¡j li"!! horr.or<!nen~'? 

¿Se re("irtr;1n y ·:nn1i:::nn 1~8 v.::•t·i!l 'if: cr<h cli<: tr:?'? 
¿Se c0!'ocen lori c::n:ile~' du V<:nt.:¡ de: ln com11r;t,·ncin? 
¿p,·,ra ·;0..::·clcr ·Jll ::} i:;tcrior 1L'l r>:d:1 e:,; prefurll•ie tener 

8r:·.,..::=.tcs ó r~1u:ur:;·, t'!:? 1)or ·11t:? 
¿C~dJ }:: ··j :o 1 ·• •:voluc::Jndc:l ::.ere· do los úJ+,J ofl 'li'os? 
¿·'~ut": tJ~. ~('!~ ;:e 1-.:1~.--1 i:· n nr~r:i. re::.J :i ~~'.-:r ] 0!'." •1rr1n~n t.ico~~ <le ven 

t•1s? 
¡,Co::ici ["ú ·~c.~i•::-tr,.: r~ lon v0:.t1t:!r1ort~:i? 

¿31:: len L~~ f.i .i~!<iO cuo t·.1:, du ·v·!;;' :;~_:, co:::o? 
¿Se er: ::r(~r~ l 1 1l J or. !:!.,.::~os nro:·:.~;~·i ·1 os? 
¿Se L ... l!f".~1Hli;.(io "") ·nit!n ~-') ·~ujer·~ lJe;::r~!r, cf.t,....o 

:nor ::.e'.li0 ~ .. : ln :~utJicicl:H~'? 

An11isiri f· ctori"l ,, C'!U:c·i], 

Siturocjf;n í1t! l:J:~ v0ntlln 
Vcnt''" mcnm1::lrs nor :1rt:!cu:.o 
Vnlor nrr•::<Cnio d:' lo:; ncdidor:i 
HenV1ut:iti.-ri nor nrt:!ciilo 

p (~ .. () 
'i u (" .~¡ 

Si.1:··n ~· 
1-- -- -- -· - - - ¡._ - ·- - --

?.OG l-;ntructur·i de ·in~ ver;trt:. .:n 
~' ,01 Urr'lni ::'.:ci 1<1: l'c'!' re¡Tior:c:s 
2 ,o;: C:voluci,~n ne i:i:~ vcnt~1" 
;' ,03 Contro'I ·'e vendvriore:1 

j,00 
3.0l 
3.02 
3 .03 

Sj, t.u··¡('j(~JI d· . .?J i:·•.•rc:~dO 

Rotnción ,:,, !rt cU.cn t 0 :lr; 
In<.'l.ce rk r.olJr"n:".:1:1 
se~vjcio~ e] c:i~ntc 

Su:.1'''' 

,30 

Su:.:.:.: 

4 ,llO 
/¡ .01 
4,02 
4.03 

C::n:, ll": rle rli strilmci6n ,)'~ 
1'icdio:1 rl•:: 'ir.tribur.i6n 
Control ~e rlinLribuidoro3 
I11>:i.c·~ 1!v ·wtiir'or• )'lOr e;¡¡tr''I" r 

;Jui:::·, 

·--~------· --

1 ->-·---------------------------------·--·-. ··-·------- -- ---
}'unci0n: ¡,, :1,tencr unn corriente eonti:w:1 rlt: 10:1 nr0clnctnr1 -

de 1~1 om~ru~~:.1 h:·cin c·l CC'lrou11dclr·r en ln!i 1re,iorn!1 ~n;·1 dlcir.nt?~ c10-

comnet\~nr.i•\ y dr~r:tro <l<' loo rnrlr("e:;cr, 1k c•0r.b' r•nrnpi•1r•0s, 
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3.00 
3.01 
3.02 
3.03 

Auditor!a 
Sietemne de audit 
Costo de la audit 
An~li~is de los r 

4.00 Archivoe 

o ría 
or:!a 
esul todoo 

vo 4.01 Sistemns de Archi 
4.02 RanidElz de inforrn .ación 

.20 

1 
Sumas ; 

.201 
Su ir.a e 

't :i.. .. ~--
1 11 

1 1 1 

l 1 l 1 1 

' ' 
1 
1 ¡ 

f'unci6n: RetiAtr,1r loe moviíñlentoe econ6rricos y contnblee -
de la empresa, analizándolos y sacar conclusiones sobre la ope-
ración de la misma • 

.B) ANAI.ISIS FACTORIAL Y CAUSAL 

Una vez recopilados loe elementos y sue com~onentee en loe 
cuas tionn 1 ioe, se procede a evnluarloA di vidiElndoloe on existen-
tes e inexistentes. Los elementos existentes serán eetim:'ldori an-
grados de irntisfacc:ión: adeouudo, re~lar e 1nadecunclo, a juicio 
del responsable de lu función, sobre la b11st? de que loo elemen--
tos eHtis!rictorios v·!len 100%, loe re/!'\llaras 50'%, loe inadecun--
doa 25% y los inexisttintes CHrecon de v::ilor. El cdlculo del por-
centaje de eficiencia de lu función se renliza r~odianttl la fórlll.!! 
las 

E 

¡~ 

a 
b 
c 

= .. 
- a+ b/2 + c/4 ; en la qu~1 

n 
Porcentaje de eficiencia. 
Número de elementoo antisf•tctorioe. 

= ~limero de elementos reeulartls. 

= Ndmero de e1ementon mnl~o. 
n = Total do elementos nnoli1mdoo. Ejemplos 

·- - -- ----
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Factor Direcc16n: 

No. Sub-elementos Peso C A U s a s 
a o e d I ~ J 4 2 r> "1 a 9 10 

1.01 Objetivo definido y claro X X 
1.02 A111pli tud del mercado X X 
2.01 Relaciones Internas X X 
2 .02 Imágcn f ormadn por loo clienteo X X 
).01 Sistemoo y procedimientos X X 
3 .02 Pre supuestos dep,1rtame n t'lle o X X 
4 .01 Capacidrid del ¡r:erente X X 
4 .02 Coordinnci6n dtl acti vilhdes X X 
4 .03 Toma de decisioneo X X 
5,01 Infor:;;es finHncieroo X X 

b 4 7 J 
Obvio reaul ta decir que ea h1perioao CO!.dderEJr en 1.a eva--

luaci6n aquellos elementos cuya inexistenciu sen necesaria den--
tro de la funci6n. 

En la tabla an~ili::uda, el porcent:iju d<? eficiencia es: 

E = 6/2 + 4/4 = 40% 
10 

Silllll.ltiíneomente se realiza el análisis cuusul, utili--
zando 10 columnas -una por cadn factor- a continuuci6n del cua--
dro de antilieie fHctorial, en ellas Ge 1rnotar!1 unn "X" indicando 
lae funcionoo correspondientes n 1quellns factores que orip:innn-
la limitación ;motud11 en lnB columnnB "b", "e" 6 "d" ("a" qued:"1-
deecartad11 en virtud de que no huy 1rnce:iid·•d de h'•C•'r ninf'.lllR 
anotación en lno columnas de análisie cuui.rnl). 

Terminado 1fot.:i proceso se sumun l'1n "X" de c:uh ~ol1inm11 y -
ee determin11n loe porcenhjen en que lua funcione:'! limi tnn n ls.-
eatudiRdn, dividi<:ndo ln :1umH totHl de "X" -10 columnn:.i- entre -
el mimero de "X" exil'ltente en cada unn de L'llrin. r·:n el cnso nn--

terior1 
Dirección (u e! mismn) 7/10 
Contnb. y Eetnd!sticn. 3/10 

.70 
~ 
l. 00 

En idéntica forma se renl:I za el análisis factorial y oAusal 
oon las funcionefl ruotnntea -d~ tnl forma quo dirección, so¡mirá 
recibiendo influencia ne~utiva-
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Antr,n ch! r· 1. t:i1 .. unr con el :nroceoo i:u todolórico, conviene--

r.:cncion·•r lo:-; Princi nio:i Fundr•r11·11tnlü!J ri _:l lli:irnónti co: 
a) J>rincinio d1~ 1_:; .::::C'irn limitnntf:, 

un,, ~"11.i:tr~li' tlc!:'l![:J•·t:i'¡•trlé! noro t!iícicmtr:mente 
linit<1rrt' el rr:w\ir.-·H·nto y ln pro,:uct1Vi<l:!<l -

de otr,::; funcione:J :1·:f C'O:::o r:l r·•:·u 1 t:•<lo fi-
nal d0 ]n Ol'er· <·irn <le ln emnrcs--·, 

Ve. Supónrnnc unn e1:1 l'l!:;:, lnt!U:'tri:iJ un :tn ue c·,¡Jr, función 
en deonrrollndn :nor un CL'::~ro ck rc:\'.non:i:1bilid•·rl; n! ·~l re:,,nnnn.:;, 

ble de dicho centro -:•e tl vid·1d pro•JUctorn- no obti:·nc i:l nroduc-
to terr:1incdo n tüimpo, t:l resnonnnbl.c di: J"PI'C'Hlt'O :·uv::1•r1~ llr:li t.!2, 

do en r.u1nto n r;U propr¿n1::i r:t? Vf..>ntnr¡, .Y dt..! 1..1:1t~1 forr::~~ t":l ':"e;.ul t.:::, 
do fiN•l de lP om1r·,ción no fué ,>] ntlecu,Hio, 

CunlquiP.r ú!lflll'I'7.0 D1'lic:><IQ n «i cL·:~1 l':ir,C'i nn .. ·~ :•c-r:f rr:~" T'r.2. 
ve ch oso r:ue nnJ ic:•rl0 a otr::n ¡¡r, l irni tnn tc:1, n!n ,.rr ! ,-·rro ·-'ll 1 r. -

prdcticn énto nn uivre <1ecir 1¡ue ::ir.:1~ ru h:i:' 1\He :,t•c"r 1: ·¡,! --

funci 6n limi t,_!ll te, n! ·1uc. unn ev·1lu 'H;i 6n :1u [·. ,1..: ti v:• ri r" <'n i'tin--
ci 6n de un r.iomi=nto d ·do, cino tk un n»ríodo (el ::nrH:i•'i" "º br:inn 
en hechon no on opinionen) 

b) Princinio de 1:: funcirfo lir:it"CÍ"• 
Deber.'1' con~~ilh:r;1r~1 t! noco prod111't.i ·:o í.iO,;o v:":fU\~r-

7.0 adicion:•1 \·1;¡e '.~e l..!rnnJee tJn lllV! ru:-'ci6n con 1n. 
intunci6n de 1~e ,Jorar :rn r,::•iii r::L:1• to, 'f nr ~'-'!1 nr. 
ne 1:liruin:i11 los obntrlculon 1¡u·· nt1·:•:1 J'u1•ci0n .. 1:i 
le antt:ponen en <'l C'~r.i.ino n :-u oJ:.,i,••jvo, 

Utiliza11do i:l ejemnlo dll.l )lrincinio ··ue :int .. c1·;h', '"'rh no-

co productivo canoli:'.nr lon <ii'uer;~oH l!e 1:t>re1'.1ic'n ·•1 ;:t'.it'l"":1h~nto 

de los cnnnl•!fl <ill 1'i~1Lri1JUci1~n nnr:: lrntr•:r:·r .lo:' ., .. ,¡i.!0:• r1 tit>1·1-

po, a! nntt:ri no "ºn eli.minndo9 lon nr0bl1~::·."[l :11<' nl·''' t.:·• ln fun-
ción del factor aotiTidad productora. 

tnn n :ií 11:i,1::1:•!1, ,:n t;,,J,_:n c:!rwn, "l! r1;:;11J 1.•1do H.! :,:,:~cr·" •!li:"i!l;'J.!l 

do ln enusa Ud ln lir•J l;:1, 

e) Pri.i'cinio (]iJ lol1 c!rculor1 ,-ir:io:;o[;, 
Se co11u Ll tuyu u11 c!rcu Jo ··i 1"i on 0 etl 1'111,1 o 11 o:-i 6 --
rn:~ :1 runciollll'l :w ·11 ¡:¡J f,:111 ur::.1 r> cnn f:j nw•ci ón rh~ -
l.·· o t;r:: y 'In 1fJ U;c,:1 de 1" c .. d.:mn lit:d t:•_ •• 1:• nrl 



.35 
mera. !::n énte crono ln ncr:16n deie !'!er la ndecuudn 
~nrq romperlo en ul enlnbón ~rl~ rléhil. 

Vg. Si no ll:~y "':'lroclucton terminnrlon el runnN1n1ble cie r•ctiVi 
clnd produP toro limi tc1r11 ri vent•1s porque no entr..::r"r~ J nn nedidoR 
a tiempo y Vt:lnt,•n lirnitnrr1 n fiw!ncinmiento dndo ·ue ul pl117,0 en 
el que ne recut>errir~ el ·.~incro inverti:lo 0:1 ln oper·r.16n ncr1t --
~e lnrpo, en consecuencia 1fotn n su vez Ji;üt'lr1 n nu!'.lir.intros-
en \'irtud d!! carecer ul renpons:iile de 1fotn función, de dinero-
pnrn prenionnr n proveerlore::i, lin;i tnndo ~~s! n '!Cti vid·id nroduct.Q 
ra. De éotr.. forrr." opern "l círculo viciono -r•ní nu0v·1r.1d1t·~ ln --
función ncti vid,:u productorú VUL l ve u lh..i Lar :i vcntns-

Rompcrlo apurejn unri :·ltcrnativn: 6 purnintc l·· ~L..it~1ci6n, 
pero ahora en aeri•3, 6 denr11rnreccn totnlrJt'ntl-J lrtn limi tn cionon -
que ontes exiot:fon entre lnr. funcione~; ·1.uc j· torvení~m en o1 cí.r, 
culo vicioso. 

d) Prindpio de lrio nccionos on r.ierie y en pnrnlelo. 
Unn ucci6n corree ti v11 en fur:c10n011 •:ue J imi tnn -
on oeric 6 en !'Hrr?lelo del":r:1 eicr.mre princininr 
en ln función ue inicin, r~rn ue loe resulta--
dos se·m :ne joren. 

Ejemnlificnnclo: r.aentrnn no se conrii¡"i •uo 1<' func16n ventns 
elabore un pron6ntico rle v8nt:i[1, nroducr.·i<'in r.<' cnt•}r:~ en co:1cli--
cionos de llevar n c·:bo un r:rt:~'\l'1Ue:1·.o c1n pro(lucción, .Y cowrncu~ 

temen te aUt'iini!Jtrns tnmnoco de termín«r·~ "'l )')rrwr ··n :Ju co:1nr'.1n -
por lo ;ue fin:1-:ci:11.ü,;·:to nn :1:r11~'·"~t ri c:1 ··1: nror:"·,·;;, 1·::-i for--
mas de finnnci:1:.if:nto cxir'id:1G nor auuinifltron, 

.Elimin:'lr é:-; to~1 oliot/culc.:i i1:1n.licn conocer ln exiotcrici'.1 dc-
éntc tino de li::iL:1ciOlh)G y 1:x};ort1'J' :: lOfl l·jCC\ltÍ\'lHl c!~!C'l'(''H]Ofl 

de cndri función n trab"j"r c011j1u:t·,::wnt·: a 1:focto r!e nue el re--
su] ta do finn. l cr•-''1 r>ronc,rci 0¡1:11 rl ~:u <: ::i f\¡¡, n:.o. 
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C) MATRIZ D:; CAUSh.lIDAD Y fl.l;T,,s ASIGllADAS. 

Quedando anfl uz. doe lou f'lctores (corno se ricrib•1 de hacer -
con uno de elloR), loa ruaultados expresados en poróent'ljes de-
eficienci11 y d~ infiuencin limitnnte ee traslndan a unR ~atriz
de cnusalid"d y limi tnciom~s cómo la 'lUe se nrasenta en Ja hoja 
si1:Uiente, en 111 ;¡uo el cu·!dro de porcent•1jes absolutos repre--
aenta loe reuult1doa do loo andliRis fnctoriel y cnusql. 

E = Porcent·1je de eficiencia del f1ctor -su~1 de todns las 
funciones a él inherentes- ser,ún el rmf.1JiB11l f·!ctoriP.1. 

P :: ;lt!Tl'ero del f:-ictor cstudioc!o. 
Matriz = Porcent·ije de influencia limitnnte. 

Y en el cuadro de porce:it;,jea re1F1tivos ·1ued:-i anot1do: 
D = Porcent'1je de deficienciq de C'•d1·1 f•ictor (1-E) 
F = Nl!mero del f1¡ctor estudiado. 

Matriz= Producto ¡ue re,3u"ta de multi•·licnr el :-orcent1je de -
influen ci<1 111~1 tan te -de la mn tri z de porcen tu jos a bs..Q. 
lutos- por el porcentaje de deficiencia de la función-
correspondiente -de la matriz do porcont~jes rel~tivns-

Lus nccione::i correctiTUs pref·~rentem•!nte de't-en orlent •rse-
hacia las funciones más litr.1 tan tes -en último caBo h11ci•1 loa --
factores m~s limit·intes, dndo que éstos rerrascntnn la 8U~'l de-
todns las funciones n ellos inherentes-, éntoi se obtienen rne--

diante ]a surrJl de porcentajes rolntivos de c 11dn c01umna, la ---

cudl se divido entre lll suma tot.Rl de 1 '13 10 co]Ur.':H1s (obtenié'.!.!. 
dosu así el porcentqje de inf1ue11ci'1 no¡¡;ntj v:i .J;, c.<rh f•1ctor). 

El mfmero de fl'lctoren limi t<Jdo:J e~1tf! d't·lo pe•!' ln !rn.::n de -

éstos (ver lR rratriz) 
.r;n el cusrdro de porcGi1t1L~•Js nbsoJu to~1 se nprecia: 
Sl f:1otor (1) lnedio ;,111bientc1 tien•• un porcentaje de ef1c1e_g 

ci:1 C:·: 60 y se encuentra lh11 tudo por tH mi::rno en un 80~ y por-
el fa1:tor (7) L1':!dios du Producci6n en un 20~~ 

El fr1otor (2) Pol rtic:1::i y Dir.,cción ti en<! un porcentaje de 
eficiencia de 40 y se 1:ncr1eutru lim1 tuda por el müw.o en un 701-· 
y por el factor (lo) Contabtlid·•d y ~:otndístict1 en un 30'1· etc. 

Ae:í mierr:o en el cuadro de po1•centnj11s rel11tj\•ou, se obser-
v·1: El factor (1) ~~odio Amb!ontu ojorce un!l influPnci'l :wr:tiv'l 
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60 1 .eo .20 40 1 .)2 ,08 

40 2 .10 ,JO 60 2 .42 .18 80 3 ,20 .10 .10 20 3 .04 .02 .14 
~:o 4 ,JO .50 .20 50 4 .15.25 .10 
45 ~ ,30 .40 ,30 55 5 .17 .21 .11 
35 6 ,80 .20 65 6 .52 ,13 

70 7 ,30 ,50 .20 30 7 ,0<) .15 ,06 
85 8 ,80 .20 15 8 .12 .03 
50 9 .60 .20 .20 '30 9 ,JO .10 .10 
70 10 .10 • ;o )O 10 .21 .09 

SUI.;, D~. F('RC 1::NTAJES 1 T1 4.15 ,47 2.0.02 .28 .)1 o • 26 .09 .41 .)1 

1'0:1C.:;:.t; .'AJL Di Il'lr'LUJ::N CIA 
T1 100 .11 .48 o .07 .08 o .06,02 .10 .o 8 

NUI: J·;Ro m; HCTORi.s IIbla 2 8 l 2 2 o 3 l 3 3 

1 
--·--- '"--··: -·--.-.-- - ~~.·--.~-7· j 
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del 32% sobre a! !!U.amo y del 15% en el !actor (4) F1nano1amen-
to, 

El fnctor (2) Pol!ticna y Dirección -el más 11m1tante en -
porcent·1je (?.OO) :.· en nt!:::ero de f·1ctoreo qu•' limita (8) ejerce 
una influencia ne¡n ti vu del 42~·'.· nob::-e s! mieao; del 4~ en el -
f:ictor (3) Productos y Proce,rna, del 25% en el (4) Financiaiúe,!2 
to, del 17% en el (5) Medion Je Producción, del 52% en el {6) -
Fuerza ele TrHtnjo, del 9% er, el (7) Suministros, del 30:' en el-
(9) Y.ere ·deo y tleJ '.:'1% en el (10) Contabilidnd y Est11 i!stica. 

Re:;efínndo brev.:iml!nt«: de 11 solución de cadn cueationnrio-
ee prep«rJ el ·1111111 '3i ::i f 1 ctorinl (se re fiare a las causne que -
afect•rn, li!!,1tando el de~nrrol1o del fr1ctor en eatudio) y el -
an!tlisi~J cnus1l (foctoros d6nde se oritinan lns causiJs) con am-
bos se integra J:1 !~·,triz. de cnuonliond y limitncionen. 

Conocidao y cl•1oificadns 1110 c:.usas y efectos -aa! cor.io --
sus ori¡r;ent18- Stl present•il• ~ráfic111r.ente lns lir.ú tncionco entre-
loe f::i.ctores, con la finalidrtd de f:1ci1itar la vinunlizac16n de 
los cuutro princirios descritos en el inciso que procade. 

Esto es f,1ctible medinnte un cuadro lla¡¡udo: Rejilla de 1!! 
terlimi tcci6n de f:1ctoreo -ver grdfico inrierto en la hoja ni·--
¡r:uicnte- (los d·1ton :-ie tom:1ron de lu m'.1triz de causnlidnd: cua-
dro de porcent1jus relativos) 

Su empleo exige dos re~uisito~· 
1.- Colocar u lq izquierdn de codn fqctor, el ndmero de loo 

fnctores a loo quo limi tu y el nt!mero por los que es limi tndo. 
2a.- Cuán<l0 un f>ictor se 11mi ta a sí misl!lo so marca en el -

triánf;lllO de ]n rejilln qu..: le corresponde un punto y arriba de 
él se nnnt11 el porce1,taje -:iu tolimi tac1ón-

2b.- Cuándo un fHctor 11mi te n otro, y/o es limi tndo por --
otro u otros, sfl rucur1c al 11so de f1echne, de orribu hnc:ia nb.:!_ 
jo an el primer CGflO y vicevert1:i en el oepunrlo anotando loo por. 
cent:ijen de influencin nuc::1tiv:1 al final de ln flecha. 

Ahor~i a! se pueden nei~nnr me tus tunto cunli tu ti vns cómo -
cuan ti tn ti v· 1 e con ti l f!n de e liminar 1110 causas que han or1¡d.n~ 

do 1'1 no armoniznc·ión en ln oper:ic16n de loa factores, pero n -
condición de quu ént•rn mct:io aüan ncompaf!nd·is de acciones corre~ 
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tivns. 
Entre lns ~otns de tipo cualitativo estdn las nol!ticas na-

ra el desarrol 1 o del per:10nal, ln ncci6n correctiva está consti-
tu!d'l vp,. por un pro~::nn de adiestr:i1Jiento, oie:-ido ¡¡u secuencia: 

-Dett.!rmirwr 1<1a necenidHdes do adi1rntrnmiento. 
-Seleccionar el medio do ndiestrnmiento. 
-insef\nnz·: del cor.tenido del prorr:•mn de adiestrnini.ento. 
-Recolecc16n de datos y ojumplos. 
-Pro¡zr'.11:. !Ci6n y des 1rrollo del pro¡rr11ma de adit!stramiento. 
-J:.v:1lu11ci6n de resul tndoB. 
-M'lll tunimiun to d~ 1 Programa. 
Entre l~s metas de tipo cu~ntitntivo ootdn: 
-Colocar t!n e 1 mero11d0 de t~r1.1inado vo ltlmen de art! culos. 
-Evi tnr devoluciones de clien tea. 
-Obtener finnncinmiento 11 lar¡r:o plazo. 
-Ampliar 1 • capncid,td do producci6n. 
-AmpliAr los C'lna~es do di:ltribuci6n. 

D) ACCiüHí~S GORttECTIVl\S. 

Conocido el gredo un que está limi tfldo coda factor as! c6-
mo el gri1do .:rn qull liru1 ta a. otros f·.1ctores, atrnvés de ln re ji-
1111 de intorlimitoci6n de f,1ctoreo, debe prepararse una ,ru!u --
condensndu pura quo ne lleve u cabo 13 progrn~nci6n de un plnn-
de trubnjo cuyo cont<HJido (nccionos correctivno) imn1ique el --
ataque a loH principios básicos d·!l din¡móstico, y !'lirV'.l nnr3 -
ori<!ntar y controlar todas lns acti vidndes operacionnleu necesa 
rias vr.. 

1 

1 

1 
f 
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}'actor Finnnci·•rn11mto: 

No. Sub-t•lemen to!'l i; e 9 o e a u 9 a 
fl b c d l 2 ~ 4 5 b 7 a q JO 

1.01 He::rnonsaLle uel mane jo X 
1.02 AnáÜ:--ié! financieroe lC X 
1.03 Au tor1z:-ici6n de crédito X 
2.01 Caoit'll sociril suficiente X 
3,01 Ntlm•~ro do bnncoo con que opera X 
3.02 Rt!lnci6n con "rPve1.,doreo X X 
4.01 Prtiau:-iue:Jto d•-! inl';resoo X X 
4.02 Presunu·~n to de efl'reooo X X 
5.01 FinnncJ-.nient.o de ¡r.nn to:i X X 
5,02 Finnr ci;:i1r.ier: to de co:::nr:rn X X 

~ ~ I ~ I I I il 

E .,, 3 + 4f.2 + 1/4 52.5% lO = 

}'inRnci:irnien to { fl sí mi:"J!JO) 1/7 .14 
Surn1n1~tros 1/7 .14 
r.:ercndeo 1/7 .14 
Con;.:d,1 J idnd y r.Bt•td:!ot1ca 4/7 ~ l. 

Guín Condensada. 

Ani111::i3 del Fuctor 1''inanciur.úento. 

Orít;cn 
C.E. 

58% 

U11u:.in 
-Dntos incornpl•'tos. Vi 
1nfor:;;aci6n prenentl\!111 
por e1 con t:•.dor no co_!! 
tador no conduce a to-
mnr dectsioneo, nirvu-
par:1 unpectos fi::icnlee 
-Se desconocen in~r0son 
y erroooe prob1ll>l•cin en 
ln umrrcun, debido a -
l<1 lnexj !1 t<n1ci11 de unn 
contnbilidntl ord:ll![lU<l_!!. 
tnl. 

Sub-elemento detio. 
-21 Andlisie e interpre-
taci 6~ de loo estqdos ti 
nnncieroa no ea muy ndo'°: 

F. 
14% 

s. 
14% 

M. 

-Níl 9e d!nbornn prorr~ 
man de créd1 to. 

-No ne oJabornn proEra 
maa de comprna. -

- No existe infor1~a- -
c16n de provoodorea. 

~8f$1ít-,f: 

U. N \. M. 

CURd O• 

-i"ul ta controlnr p;a3tos, 
prepur:lr pro,.r·11:vH1 de P!. 
~oe y de prununuestos en 
Jn teeorer!11. 

-El contRcto con 1mititu 
ciones de crédito es de-: 
fic!e11t.e p:ira mejorar --
Jan cnndicionoo del m1smo 

-El finar1ciamionto de su 
min1etro~1 os inndecundo"": 

-~is relRcionen con loe-
provucdores aon muy no~ 
brcs. 
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1.:1 nronr-rr.11 nl ir encnninatlo n riupernr Jnn rleficiorci"!'l ac..::; 
cu'bj.crtnn, L1cluyu: 

-Ticmno, focl:n 1lc inicinción y tcri:1ir111cíón 1!.!l nrocc..,o. 
-Renponnni ilid:•rl, nnifrnnr '! nlF'\.llln n.~rnonn ln rc~mor::1:1bi 11-

dcid <le 1n l.!júcución <le hn nctivirl,~don, 
-Colnbor·:,.,1ón, entr·· ;uién ''Jud•:r'~ P ln renli7.ndón del pr_!! 

grnr.:n ( iu" :.i t•:c:·1 '':1.-n, ¡,•!r~;rm:1ri etc.) 
-Iur::·r, d1~nri<· <e den:.rro11nr:~ 1n. •:jccuoi6n tk1 Lrnbnjo nni..c: 

noclo. 
-Control, de ·.i1c ::.uüiof1 . ¡; v:ildr:.~ 111 r•):.}j~nción de·! nror:r.::!_ 

nn (quldn, cl6nrle, cuifrclo .-e h:1r:n 
-Altern· ::iV':n, :i:! el nro{"T:1rna or'1ri11:il nn <in nuncert.ible de 

mnn Lc1:er:1e 1:uc :·'.: L:1r11? 
-Accionnn C:n ... ,·irnl.':..:•1o, n:l)~P 11Jc·in~·.~·r ]Pn 1::utrto H~irnnd·1~ 

'~ue prorrr,,:·in ó n1·::: .. ::· •11: du~;nrrol 1 r·1ú1 nir:ul t.1ne:or";ente y-

dc '11i•fo cl<rnc··:de 1:: coordj:v1ci(,n tot·:l, 

Se rr:cl·r:doi1t1:: ';ue ¿.,te clinrn6nt.1co nor• fl]rilior:ido oor -
nernon•i:oi "~un:>n n 1r, umnr•.H1n imluotrinl •1u•! ln rc.ulorn, cnr.1'1-
fjn'l]jdnrl dll üviVr nl ::d,.i:o :1i.t1t:-ici0Jie[~ nc:·"•tivnn, prorlucto de 
r:iontu1id•1clen cr>rrll<'i.nn•1d··:• ~· ti!:" r1itina de trnbn,\o, 1ue en 1ílti-
r'!n ine,t'.!~1c:i·~ nri ~,, r11~rc·~t:en de ~:· 1 1,t.?cton tr·1rn:'eBdentn1n~:: -;'·~r· 1 el 
buon fu:1c.i r.p··,;.:ic,nto ,;,. l·: , .i!1líll1¡ :.u 1·:i n··-. co:iclici6n de . .,ctoren .-

:,:i:·e tizn en -:l riroccno ruti.:1•:rlo, :1cci1•:•en c1w nodr:!nn ro11ort'1r-
verdndern:· l1t::,c f'i ci n11. 



CAPITUW III. 
SISTt:MA DEL 
EQUIUBRIO. 

Ml::TODOI.OGIA D~L SIS'i'fil4A DEL r;QUILIBRIO 

Las sit-uncioncs dcacr1tns en el Cftp!tulo llllter1or, se re-
!le'nn en el 1nndecundo fUJi~ionaJ11ento de la cmpreon industrial 
por 3llo y como compleml'nto de 111 metodología que antecede, e.h,2 
ra se presenta el S1ste1u1 riel l::qu111brio, como oolución a los -
problemas plantt:utlos por la relación de cootos a ventas, debido 
a que todno lns nct1 vida.des de la ndll.iniotración en 111 t111a. 1na-
tanc111 re fle jnn impor tea ~s tndos o !aportes 1ngrosndoe. 

Se trntn de un 1notrumento de trabajo cuyo objetivo es el-
de proporcionnr unn 1nforllllción necei:nria y vi tal a efecto de 
oriont:1r ln trf.lyectorin de las u tilid,1deo preoenteo y fu turas -
de una empre3n induntrinl. 

En decir, el Sistema de Equilibrio, os unn tdcnicn quo a~ 
de en nuxilio de HC¡uellno personas que constRntemcntd se ven on 
la necesidad de adoptar decis1oneo de tipo económico, ya que, L 

mifo •1uo poner de re1 iove ln hia torin financiera de la emproaa,-
predice 100 efactos qu~ tondrdn loo netos de dirección sobre la 
erJtructurr1 fu turn d•~ lil.o u ti lid•1deu, ofreciendo clflrnmente una-
va lornción do :mu cnractur:!Bticns uconómic•t!J por modio de una -
exposición grdficu. 

In hucho do t¡UU ln dirocción ernpronnrin oc ndelnn te nl fu-
turo por medJ.o del conoci111ento oportuno oobro cual v:i a ser la 
proyección de 1nn util id,1doo; producto de di vcr'11w al ter1111tivus 
pro11ucotun, ln cr<pnci ttJ pnrn proceder u .l!\ e1aliorHc) ón clo pln--
nes que 11, conclu:~cnn n lu oLtunción ele un rllncliriento nnt.isfnc-
torio do 1r1 1.nvu1·ai6n."Ente 1mportnnt:!uimo .!JpEicto no co cubio!, 
to por e:xpedi"ntto convuncionrilen du iu1dlisi1J, vr.. el cotado de 
pérdid:,n y p1111unci1•c i111Jieo Jun utilid11doa"calcu.l!'dnn" qu" oe -
¡1011 producido u pnJ"tir du un volúrnen do operncionos y en un pe-



43 

rfodo de tiempo determinado, totalizando loe ~atoa y los in~
eoe" 1/ La conaecuencin de éota proaentflción hnbitual no perm~te 
la percepción dinámica do loa proLleu.no de dirección, dndo que -
loa gastos y loa int!!'eoos, atfn culfndo ocon de la misrrR nntun1lezn 
no son exponentes de la misma cateti;orfa de actoo, por ejemplo --
oucJdosi n:ano de obra, honornrioa. :Wero éote tipo de repre::ient!!_ 
ción no perml te a loo djri~ntea de ln emprcnn leer la coritnb111 
dnd para oerv1rae do elln. 

Dadas lnn incor.venienciao do ln técnica contable tradicio-
nal se hnce indinpennfll.ile la nnceuidnd clo 111currir en el exdmen-
del comportamiento do los inuedientus de loo cootoa y de los 1!! 
/!Tesos ,¡ue lori moti vnn, as:! corno el nn:Hi sin de las u tilidndea. 

A tendiondo !l éote cri torio a lo 1nrr,o del preae1.te capítulo 
se eotudinrd la metodolotía del Sistemn do] EquUibrio, a reser-
va de llevar a crü10 unn diferoncic.ción escueta entre leo nocio-
nes de ln tdcni en del púnto de equi 11 br1 o y la del Sistemn del -
EquiJibrio. Loo datoa nportadoo por 6ate Siotemn, cobrrut 1nter--
protaci6n en un ,;atado do Pdrdic!on y Gannnc1ns en el Sistema del 
E;1UiJibrj o, 

A) ~iEPAí11.c1ot1 lJ¡; ws cosrcs. 

Ante tc1do es nocoanr1 o clnoifi cnr totulmontc lao di verl'JOB-
operaciories desnrroJ J adnu, sopnrando loa cootoo proporcionales 6 
de octi v1dr,cJ, de 100 costos de estructura -según ou nnturaleza-, 
con el fín de hncor aparecer loa elementos de ln relnción: coa-
toa-vo ltfmen-u tiJ id,•.Jes. 

El punto de vi~tn purn diferenciar loa coston, estd relaci~ 
nAdo con la producción, ó sen: loa costos proporci nnales 6 de ªE. 
tividnd son orip;inudoa por 111 venta y repr!':oentnn el precio de -
costo del producto, non lon •;uo ne roaJizan durunte y debido a -
ln actividnd, por ello ae los conoce tnmbién como los "costos de 
hacor net;ocio" 1 en docir oon todoo nquE,lloo que oicrido conotan-
tea ptira unn unid11d de voltfmen de ncti v1tlod, deben vnrii•r on la-

miamn proporción y en el mismo 
1/Autod1agn6otico, Toma III. Contubilidnd Mnrt:innl~ C.N.P. 1965. 
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sentido que el voldmen de actividnd de la empresa. Se subdivi-
den en Cos1oe proporcionoles de producción y coetoe proporcio-
nales de die tri buc16n, constituyendo !!mbos la operr• ción propi.!!, 
mentt: dicha. 

Los cos too de estructura son ori,1nfldos por el tie•po y 
re preoeri t:in e 1 pr"' ci o de coo to de 11: 0111.,resn, aon los que ee -
re"liZlln antoe do y prira la nctividnd, de nh! que ta1nb1én se 
les conozca co:no lou "co¡itos de estar en el nefocio" por tanto 
quodnn sujetoe fl c·1rnblo por políticaa de l~ empresa, es decir, 
son todos aquellofJ •lUI! entr<día 111. cetructura: conjunto de me-
dios que dd un~ c~rnc1dnd de producción y de Tontas. Se subdi-
~1den en: de fobr1cnci6n, de ndministroc16n y de ventas. 

Coetoe típicos de Actividad. 
Aquí se •rnu:r.erun alfUnofl conceptos conaidorndoe ¡r;eneral-

men to costos de uctividad, uunque unR claiaificuci6n concreta-
obedecer:!a u un ceso particular, 

l.- Materias primne y nmteri1tl.:is directos. 
2.- Unno de obrn directo. 
3.- IncentivoR y primao, horas extrae. 
4.- Gastos de reparto y comisiones sobre vontns. 
5.- KateriAlea indirectos. 

5 .l .Wbrici::.ntea. 
5.2 Eneri!a Eldctrica. 
5.3 Combustible-
5 .4 Pintura. 
5. 5 Soldadura. 

Coot0s t:!picon de Estructura. 
Utilizamos lR mismo selvodad que en ol caso anterior, en-

el sentido de citar conceptos normalmente aceptados dentro del 
rubro co~•toe de estructuro. 

l.- Sueldos de dir~ctivoa y ejecutivoi 
2,- Sueldos de poroonnl udministrotivo. 
3 .- De pre ci:i ci oneo y amor ti zacioneá. 
4.- Rentn dol locul (oficinns y almaceneo) 
5.- Gaetos de Servicio. 

5.1 Contnbilidod 
5.2 Planenci6n producción y adm1niatroci6n de innn't.!!, 

rioo. 



5.) !.\:.ntemimiento 
5.4 I¡nrnl11 a asesor 
5.5 Control de cnlidnd. 
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El Mdr~en CLaercial eu la diferencia que existe entre el-
valor de las ven tas -e:ccluyundo imput:?s t.oa- y el 11on to de los -
coatos ;>roporcion&Jee 6 de octividad que son necesarios para -
la fBbric•1ci6n y la d1Atrituci6n de lon nroducton vendidos. 

J:::ot0s eler.entoo aervir.in pnrn estublecer reliiciones de 
cr.ut1ri '' efecto, con lR::i rifras de V•rntas. 

Dadri la explic•c16n, B0{Ún :rn natur11lezn loE co!ltos son -
suaceptibleo de sep:1r•1r:•e en doB r,ru:ooo: do :ictiv1<h•d y de es-
tructurn, ¿quiere decir ésto quo tanto unos como otros encajan 
en dichn~ nociones en formu cate~6ric~? Se~irnmente no, en la-
ro·;1id11d amLos t1 em:n una proporción fija y otra vnrinble, de-
tal suerte que exister. diversos :.1isterws eatHdfflticoe para ob-
tener Jn p· rto prororcicnnl 1¡tll' corre~nonde n cF.1d.<1 uno, de ah! 
la aparición del co~to mixto. 

Un ejemplo :1:,·ud~r!1.1 a corir>render me ,ior: estudiemoo el CO,! 

port;1rniento del costo de la elect!'iC'1 dBd en relnc16n con lao -
vontaa por medi0 d11 (rrifi cns de correlnc16n. 

Como Be flr.t be, par ti n.os dEJ lo!! dn too "' •1ort<ld oo rior unn ee-
rio y oplicamoo l•is Bi'-1J1er:tt:'I fór11ulao: 1 = a + bx 
(1) S(y) .. Na + S(x)b; ( 2) S(x.,r) = S(x)a + S(x2)b 
i.ieae11 Ven tHs Con tos r,:ea Vta. Costo rillerr,!n X •y x2 

E. 6.0 235 D. 7.0 280 1960 49.0 
:·. 5.0 200 E. 6.0 235 1410 36 .o 
M. 3.5 150 ?~ • 6.0 24 5 1470 )6.0 
A. ).O 140 o. 5.0 205 1025 25.0 
ll. 2.0 100 ¡.·. 5.0 200 1000 25.0 
J. 1.0 70 s. 4.5 160 720 20.2 
J. 3.0 135 A. 4.0 160 640 16.0 
A. 4.0 160 lti. J.5 150 520 12.4 
s. 4.5 160 A• 3.0 140 420 9.0 
o. 5.0 205 J. 3.0 135 405 9.0 
N. 6.0 245 M. 2.0 100 200 4.0 
D, 1.0 280 J. 1.0 70 70 1.0 

s 50.0 2080 9840 242.6 



(1) 2080 = 12a+50.0b 
(2) 9840 "' 50.0a+242.6b 
Multiplicando (1) por 4.84 
10,067.20 58.08s + 242b 
9,840.00 = 50.00a + 242b 

227.20 = 8,o8n 
. 

242.6 
56 

- a = . 
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= 4.84 

2~.20 
.08 = 28.1 

2080 = 12(28.1)+50.0b 
2080 = 337+50.0b . . . b "' 2080-JJ7 = 34.9 50 

y .. 28 + 35.x 
Electricidad = Costo mixto 
Porte proporcional de estructurn aproximado S )0,000 

y de acti vidnd Rproltimadr111enttJ 3 .5~ do lno vcr:tae. 
Hay que procurnr oiemnre que loe cantos de estructura sean 

computados en función de pesos y loe do actividad como porcen-
taje de J1tro ventns. 

200 

100 

Pero ¿cómo se formo la u ti li dnd? 
El mrtrr,en absorbe el monto de los Cl>stos de estructura a-

medico que se re1<liznn lns ventan -Ion conto!l de entructura 
propios de cada nctividud non desde luoro nbuorh1clo~1 por el 
rudrp:en do lna uctivid11dus correopondienten¡ dennuéa ln ncuruln-
ci<'in de loo mdrreneo nbnorbe lou costos ¡rur:er:•len de estructu-
ra-

En el r.1omento quu los contoo de ont.ructur11 !lOll totnlm~nte 

nbsorbi rloo, ln empre na se encuen tru un su punto de equil 1 brio. 
En otras n11 ln broa, lnu vun tnu de ben cu hrir pr.i rrero loe 

costos proporci<;riolen, Ji,te,iro loH cor.too de estructurH antes de 
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permitir una utilidad; u~n vez que los 1nfresos, (nor concento 
do ventas) har: trnspu 1!,;to el runto de equilibrio el rr.:tr,.en - -
conntituye ln ut.ilid'<L Las utilidndes so renJi7,11n por ner:!o--
dofl de titrn·•o, n" nor ventr-ts individuflles. 

P·1n1 m11yor co!r.71renfli<~n de ln cxplicnci6n que 'lntecede, --
véase el CUl'dro :!Ut: upnri,ce a contiuuuci6n. -Convie1;c a<i1rnr -
que lo:> dntos Hp(lrtados por date análisis ne prE:sentan en un -
J::st: do de NrdidlHl y G11nanciue en el Siateno del t:quilibrio, -
el cudl dd u los directivoo do unn industria elementos de com-
pnrúc16n del tot~l de loe costos, y del total de los inr.resoa-
en relación can l~~ cifran de ventas. 

i-,;stHdo de Pérdidas y G:lllHr:cinn en el Sistema del Equilibrio 

Cifra de vent~s netuo 
Costos de Actividad 

l'a bri ca ci ón : 
Mano de otra S 10 1 000,000 
lfotorialea 
Otros 
Ven tos 
Comisione a 
o•roa 

,, 12'500,000 
11 2 1 000,000 

11 

5 1000,000 
500,000 

Administración 

$ 24'500,000 

s 5•500,000 

250,000 

s 50'000,000 
" 30•250,000 

Mitrren S 19'750,000 
Costos de ;;s•ructura $ 15'250,000 

Depreciación $ 1'750,000 
Fabricación 5'000,000 
Ventas 
Adm6n. 

Utilidad 

11 

" 
4•000,000 
4'500,000 

s 4•500,000 

Bl concopto mdn importante, de loe datos proporcionttdos -
por el •mdli~i!"' costos-volúmon-utilidndon; -noción que revolu-
ciona la técnica del 1mnto de equilibrio clásico- dndo que en-
fun0i6n de él ne cnlr.ulu.n lon con ton de estructurn permi t.idos, 
eo el consti tu:!do por el márron comerci:,l, diferenciu en pesos 
que resultn de reatar al monto de VElntae, el mont;o de loe COl!I-
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toe de activid11d y el llamndo már,:en de contrHucidn 6 sirnnle-
ment~ mefrgen, en co111par11c16n con el unterior expreim el p0rce.!2 
t8je do pesos de venta disponibJcs p!·rA cutrir los cof'tos t.1" -
ea true tura y las uti lid· dus deepul!s de deducir loe costos de -
actividBd. Por ejem¡ilo, utilizando los oi~ienteo d11tos: 
Cifraa en ventna S 1,000 El mdr~en de contribuc16n ce 40';"..-
Costos de Actividf1d 600 (400/1,000); t!ato quiere decir --
Costoi. de EatructurH 300 que 40 /. de cada peso vendido --
Uti lidndea 100 van destinados ripnr,o de costos -
de estructura y a proporcionar utilidRdeo. 

L8 diferencifl entre la cifra de ventna y los costos de --
octi vidBd (mrír¡ren oouiercinl) asciende a S 400, quedando dispo-
nibles $ 100 cómo utilidndee desvués de pagar los S 300 de es-
tructuru. 

Conocido date ~1rgen, se puede determinar que renercueión 
se producirá aobr~ las utilidides en caso de hnber au~~ido nl-
r.;unn alternritiV~•. Si se toman en considerFici6n S 500 de costos 
adicionnles, se ri :ede calculr1r ln u tilid>-td extra del siruiente 
modo: 500x0.40=200; en Jotas circunstunciae los $ JOO de coa--
tos de estructura h'i11 sido ya puga.dos por los $ 1,000 de ven--
tria, quedando unH u ti 11 d .d de t 100. Y $ 1, 200 de ven ta produ-
cen $ 180 de utilid·1d, C:ste aonc11lo ojemnlo pone inmedi<itame!! 
te de relieve unn f:lcet•1 ele la en l.rur.tura de uti lid•1d1Js en esa 

empresa -un incr~ir.ento del 20~· de lns ventas triplicnrd laa --
utilid idos- se debe dostucar que, lf1 forma en que reacciono C_! 
da emnros:1 est:ird on función de ouo crir·icteríoti<':tB t:specífi--
C'•B do costos-vol1.!rten-utilid·1dea (c-v-u). 

Este mismo anríliriia, ec 11plicnlilo o líneas de productos y 
se hace con ol fín do seleccionar ventas, V(.. 

Producto "A" "B" 
Precio de vtintn $ 10 .00 S 15 .00 
Costos de activicl·1d 
Costos de estructura 
Utilid'1dea 
~ de util. de pcio. de vta. 
Márgen coiaercial 
Márgen de contriuuc16n 

4.00 
5.00 
1.00 

10 
6 .oo 
0.60 

10.00 
3.50 
1.50 

15 
5.00 
0.33 
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En un estudio de éste tipo los dirirentes de una emnrosa, 

n.., se ven en,r·,f!ados '"'ºr lu InElyor can ti dad dd pesos de ventas 
obtenidos ~rqciqe al producto "E", ~unque se ven que obtiene -
el mis!.'!O ;)orcen t•.• je de u ti lid ad sobre lns ventas. No sólamente 
1·1 Vtl!;'·" de c•1dr1 un" d•~ loa í'roductoL: "A" renreoenta un már,;en 
co;~erci 1 rr::fa tnn17t 1'1 e, ::oino c¡ue :1der::·fo r·ubre ous costos de ª!!. 
tr11ctur:. ;irdr,n1dos. ·: un tipo de ritmo que es ("HfJi dos vocea -
:r.:1yc.r ;¡uu <.l] del D' oducto "B" 

Dispont!r dt! d·ttn!l c-v-u cóu:o se hizo not•Jr 111 principio -
de .istt.! cn.•!tulo cup11cita n los <liri1•ente:J de una ir1duotri11. a-
adoot:.:.r ::iudid ,:; , en ,fo te caiio t>::1dien tes a encnuunr el eefuer-
zo de vclntu llaci:, l·;s productos l!'J.t: suronen un rutrf'en comer-
cial m:~yor. Anf ·1'li:j;1 downstrado lo inoneranto de la contab111 
d~d clásicn pnru f!n<ln de st?lección nor productos, puds tota-
lizar los co:;to:c; no •lá una base objetivit parn Tillorar un pro-
ducto coi: re3necto 11 otrc. Ln tfnic•1 ilternntiv·u conointe en --
co n·1r:1r lo:i nrecios de vent'l respectivos, lo cuál como se hn-
obcorv·.ido :•uede re11u 1 t:ir totolment·~ enp:nñoso. 

Dando horizontoq máo am~lios a In n~licac16n de datos c-T 
-u, !le nueden nbr r:lar aspectos talue coc:o la fijac16n del pre-
cio, la con:r-or::1:•<'16n del voliin:en y la selección de mezcla de -
productos rnffs :1dccu•1d11, 

Hes:1t!cto nl )'lrt.i,er ri.opecto, en ·Jl momento ue ln fi jnc16n-
de precios, es pr0f',érit·lll con:1ider:ir los castor. de llctivid :d -
corr.o costos efuc tl vc,,1, puest0 ·1t1e conuti tuyen el ~recio du re-
serva, 11or deb!l,jo del cuól ninrún empreu .rio se •1rrieop:.irfa a-
descender. :3f no sl' di:i:1u:>iera de dnto:J c-v-u dnto p0drfa ocu-
rrir, obteniendo con •!llo un nulo renrli«1iento de ln i~1versi6n. 

Sunoniendo la exiot«nci11 de d.1!.1 industrin:i semejnntes CO,! 
pitiendo por conne/T.iir el mJB110 redido ne tt!ndrfn: 

Elementos da los costea lnd11ntri11 "R" Industria "3" 
Costo!'! co~n1eto,:i S 10 $ 10 
Pcio. de vt"· cit.,.do 11 11 
Sf el pr-ocio uctual del mercado fue,111 de S 9 nmbns indus-

tri,1s se inclin·1rf11n nor rechnz·1r el pedido. Pero ,Ji disnuuie-
run del nnrtlisin c-v-u, loH inrredient<~B de lrrn co,1tos podrían 
reve:itir el :ii,rui•~nt.u nspecto. 



Elementos de loa costos Induotrin "H" 
Costos efectivoo $ 6.00 
Coatoe de estructur11 4.00 
CoiJ tos "comiletoa" 10.00 
M~r~en al pcio. de vtn, $ 9 ].00 
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Induntria "S" 

s 8.50 
l.50 

10.00 
0.50 

C6mo 1u flrJir,nuc16n de lon costos de es tructur;i se basn ª!. 
bi trariomente en un nivel previsto del voldr..en, es oo:ii ble que 
el cooto real co~nlcto al f1nnl del ner!odo sen su-erior 6 in-
ferior n la cifr'1 de 10.00 ¡11trfl nmban industriar; 6 r>nr:i una de 
oll:io. Por comiir:uient0, ln bnoc .::'1:0 n6l1dn P'lr'L C'l1cul,1r el -
V>ilor dtJl pedido n cualquier nrecio de venta, conoiote en re--
curri r a unn rr.ed i ci 6n de 1 111norte de 1 :nárp-en. ¡.;s e vid en to que 

la Industrio "R" t!std en rnej ron condic1oneo rinra acept•1r el--
oedido n i;. 9.00 mientras qlle "S" deber:1 do tor.i•1r en connidcrn-
c16n la pooibilid·cd de red1;1z;1rlo. 

Toc•rnte al !3BfUr1do 1wpecto: en nue:itro medio hay quier.ea-
creen qu~ el vo11.1rten comrwnu•1 e] precio, inc'uso al~noe esta-
r!an diopueoton a ncert'•r prucioa in:forioruo, ni nensarnn que-
el volt1mcn ur:1 lo auficientorncnte elevado. S!n cmV1rgo ésta --
ideu oo f:1l3a, ya que un volt1mon GU:"Jerior produciría una pérd.!, 
da pronorcion::Jmente mayor en tl111ero en efectivo, V/(, recurrie!l. 
do nl c:.rno ant•,civr u:! la induu tr.111 "S" Hcep'"ara el orecio de-
S A,00 dül.iido a un voltfmen muy •~levado de nu,7ocioe, estnr!a P.!! 
¡ran<:lo l; 8.rlo de nu liCJfoillo y coLrundo : 11.00 su pérdida pro--
norclonal twt11r.fa en f1,nn16n dul número de unidudtio vendidas -
al ti no do 0,50 por ''1o:w. 

L·i runr•llGtJtn fl•) dut;r1 bn nece~.i:iri a:n<'ll tf.! en un rr:nyor número 
d•J unidlld•Hl nro1!1ici ti ·A .Y vundldan -001110 onben todo!1 lon que --
tienun n lri n:rin» ·1uu datou c-v-u-¡ un cnso n1mnl1f1 c1\do on el-
quo una ernpro::i:1 con:.;i¡<ruu n.1fo utilidad, con rr.onoa volúll'en prod!!_ 
cido y v..:ndhlo •!U•J otru, durnnte un nfío y l1ajo la hip6tea1fl de 
qu" ::ic produco u11 "ó1o produt~to :wí lo d.:muost.rn. 

!.;n:pr<in. •o 

PrtJcio d•: ven ta 
Co!Jtos cl'oc~i von (uct.) 
IMr,,-on Comerclnl 
Unid11dofl vontli dnfl 

"X" 
i 15 

12 
3 

100,000 

''Y" 
$ 17 

15 
2 

130,000 
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Ven t>ie totales s 1'500,000 s 2 1 210,000 
Mlfrien to tn l 300,000 260,000 
Costos estructur'i anuales 200,000 200,000 
Utilidad 100,000 60,000 

Mezcln de productos máe adecuada: 
.t:n iao industrias que elaboran 11\uchos productos, las ro-

percusiones de u:;as ventas en gran voldmen conaider11doe co110 -
un f:!n en si llismo son nún rucho más críticas y decieivae. El-
eit;tlien te e jempl.o i:idi cará los da tos correepondien tes a cuatro 
~roductos distintos fnbric•idos por la misma industria. 

Elementos de Prod. 'Prod. Prod. Prod. 
loa coatus. I II III IV . 

Precio d•j venta s 12 s 9 • 14 • 10 
Efe e ti vos (acti vid·.1d) 11 5 12 8,50 
r.:árgen 1 4 2 1.50 

Para 1nd1 car lne re!Jercueionee del c11mbio de la mezcla 
de produ~toe a conttnJac16n se presentan dntoe referidos a di-
versos c!isos; 
Elem, Costoe Prod. I 
Caso "A" de mezclne: 
Unidades vend. 40,000 
In~reao obten.480,000 
~árgenes 40,000 
Costos estructura 
Nrdidao Netas. 
Caso "B" de mezclno: 
Unidades ven, 5,000 
In~eso obten. 60,000 
Már~enes 5,000 
Costos estructura 
Utilid•idea netua 

Prod. II 

5,000 
45,000 
20,000 

40,000 
360,000 
160,000 

Prod. III 

30,000 
42,000 
60,000 

10,000 
140,000 

20,000 

Prod. IV Total 

10,000 85,000 
100,000 1045,000 

15,000 135,000 
200.000 
65,000 

30,000 85,000 
300,000 860,000 

45,000 230,000 
200,000 
30,000 

C6mo se nuede apreciar la ae~nda mezoln 6 mezcla revisada 
arrojn uti l1d>1des, con el mismo ndmero de unid:1dea vondidns y -
con un voldnien de ventas inferior. Conviene sel'inlar lo si¡ruien-
te: unn coa" os querer una mezcla favorable de productos y otra 
muy diu tinta conao,uJ rla, deat;raciademeute ol departr111onto de -
ventfia en lua diverans om:reaus se interesa 111i1s por "el máxiao-
de ventr1s en pesos" s:!u conaiderur loa márgenes de los productos 
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B) TECNICA D~L PUNTO ns EQUITIBRIO. 

Par'l fínes de oomparaci6n, en éate inciso ae pondrdn de m.'.l 
nifiesto lP.s diferanci.'\B rr.ás notableo que oxiaton entre ln téc-
nica del pur,to de equilibrio tradicional y la del sistema del -
equilibrio, haciendo not;ir que se dnrli profertrncin 11 éet'l 1Hti-
ma metodolo~fa sobre todo en nspectoo tales cómo la el'\tornción 
de los cálculos básico!l del equilibrio y su oxpos1ci6n (rftfica. 

El anrHisis económico dol funcionamiento de una plnntn in-
dustrial, recibió n principio do dote siglo un vi~oroso hmulso 
cuándo se introdujo el concepto de nunto de equilibrio. El ueo-
de dste instruJLento de an:il1s1:J económico pnrte del reconocimie,!!. 
to de ¡¡ue los tastos en que se incurro al qiorar ln planta no --
afect'!.n de i¡rufll forma al co,Jto. Y pnrn ello DO es~ime ln oi--
p:uitlnte •ir,nJ.montnción. Mientr·,a que hay lil¡r;unoe gastos que o6lo 
oe produ con como connt1cutlnc1 a mi man de l'l producción, otros ti_! 
nen ,1ue erog:1rse indenendientemente del voltfmen producido, nún-
cuándo lR phln ta es té to tnl 6 pnrcialmen te ocioen. 

Y de ésta forma no clnsjfican loo ~antoe se~n ee relacio-
nen con el volúmen de producción do una pl•rnt'l dadfl 6 oean ind.!:_ 
pendienteo de uquél, encontrándose los siruientee tipos: 

Gastos F'ijos: Son nquellos r¡utt t1erwn quo ero~arse en una-
cantidad constante p•!rfl urrn ru1 Bmri plant~1, independientemente 
del nivel de uctivid~deo. 

Ga9 too VHria l>lea: Loe que se r•~l ucionnn estro cha!!'.en te con-
e l volúmen producido, aumontnndo 6 di3miuuyemlo en pronorci6n -
directa el número de unidades producidns. La su111u do ambos, re-
cibe el nombre de ~nstos totales. 

Eu el p:rrlfico de e11uilibrio, ee trazll 111 rel:1ci6n '}Utl exi_!! 
to entre <'Ofltoe,in¡r;resos y utilid,:dos. Su tdcnicn :Je fundamenta 
en los sip-uienten 8Unuostos1 Sólo oo fabricndo y venctido un pr.2 
dueto, 6 bien 111 mezcla de nroductoe no C'•Dll·in en nrec.lo, volt!-
men y con to, el pro ci o de ven tn perm:!nu ce conn tnn te 1 ndependie!! 
temen te del número d0 unid·id1rn producidne. Ciertos r.o!•to~ uni t!! 
rioa s1 guen inmu tnb1eri en todo el dmbi to do ventna u te. F.n ln -
actu:i.lid:id, re!1u1t•, :uty difícil rerurrir a dato tino de nndliaia 
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econ6mico ya que por un lndo, la mezcla de productos-volú~en 

const· n temen te CAmUa, variando no:! los mdr,enes de con tr1 tu- -
ción de loo distintos artículos, así cor:io por l•is diferencins--
en el emnleo y uti]iznci6n de las ino~nl-icione3 y ml!quinn:i etc. 

Por ello, el punto de equilibrio invuntndo por Walter Rau-
tenstr<Juch he cn!<lo en deouso. Obvio es que ul concepto inicial 
re ·¡uiere de una modif1caci6n a f!n de que pres te servicio vdli-
drimen te e timo in :i trumen to de p 111nerici 6n do lnn u til id .. !de s. 

El Sistema del c;quilibr-io, n diferencia de los enf01ues --
trndJcionnles no centrn todo su interés en el r,unto de equili--
br1o, n! en unn soln funci~n est1ticn. El sistem'l del equilibrio 
so:ne te u prueba las v:1rincione o nl ternn ti v110 en coa tns, vo hhne-
n~, utilid ·deti, precios y vt?ntHB de productoo en 1'ls condido--
nes futuros;¡ en loo diversos sectortis de activid11d de la plan-
ta. 

L~ idea oentrul del punto de equilibrio tradicionAl, cone-
ti tuye unn concepción estática y se define diciendo que ea el -
punto 6 nivel do ven tno l:!n el que ceaon lno nérdidAo y empiezan 
las util:ld:,dea 6 vicevur1m, en otr·o términos el punto de equi-
librio an11liz:1 ln canacidad a que trairijnr!:i una planta a!n ob-
tener pdrdidan n:! utilid1dE!·;, .Y ehedece ¡, lr< do.dc·nte f6rL.".Ula: 

P.E. = Gonto[l Pi jos 
1-Gastos Vuri&blea 

Venta e 

:En C'<mbio nr1ra la tt!cnicu del Blntec:a de equilibrio, el -
punto do equilil·rio ne define co110 uquella c11ntidod y tirio de -
ventas en la que el r..árt;cn en peeoo de v•~nta "pagn" y es exac--
tamonte i¡;-uul a 1011 conteo de estructura 

Eloboru~16~ Ju loa cálculos bdoicoo del equilibrio. 
Cul"llldo la d1r.,cci6n deseo someter n pruebu Jo::; rtipercuB1Q 

nea fUturao de riun aceionun nerd precjflo h8cer cfllc'u'oe, 11nte2-
dc que ln inf'ormnc16n qU•!de dnhid:1mPt1to vertii'!11 1•11 ·~l ir.r~fico. 

F6r11ula del r.::1rren de Con tr:I buc16n: J\iede exnrecnrse de d.! 
vorono í'orninB: 

f.,c f,'.:frpen Comu rci::.l/pro ci o do v1rn tn (1) 
= li'.c/PV 



54 
d MC = Precio de vtJntn ¡;¡encn co:Jtos de nct./rirecio de venta 

o PV-A/PV (2) 
6 Tt.C (1 nenc•n el Dorcentuj<: de contoa de cct. de los ventan) 

(1-A/W) (3) 
El m.dr[en co.:.ercial (:.:e) es ln. diferencio en peeoe entre -

el rrecio de ..-entn. y los coutoa do ¡1rti vidod. El rr.dr,.en de con-
tribución (l.'.C) es el rorcontaj;; que represento el mltr~en co111E1r-
cial con reanecto nl precio de venta, 

As:! ::iuds, el Lecho de vender por f 20 un artículo que tie-
ne un cor.to de :ictiYidúd de S 16, arrojo un mdrien comercial de 
$ 4 y un 11árgen de contri lución de 4/20 ,. 201> 

Fórnula d·'l T\!nto ele Er¡u1libr1o: Generalmente, el Pe ee ª.! 
pr;;as en térrniros ele wntns, 

Pe = Coutos ele estructura/!ldr~en de contribución. 
= E/L~C ( 4) 

FórltUla dt lnB uti11d1·deo: Lo.s utilidodeo n un nivel dote.!: 
minado de vont<.Jn pueden ex¡;resllrB.:: de treo m('doa diferentes: 

6 
6 

U = Ventas menos costos de O!ltructura menos cootos flctiv1d. 
= W-1:.:-A 

U :: ( Wx.V.C )-E 
U :: (IV-Pe )~'.C 

( 5) 
(6) en tdrr.iinoe de andlisis c-v-u. 
(7) 

Es tH úl ti1J1a fónula se pBra el cnir.po de lns 'rentas rentables 
(ventas - vont1.s en equilibrio) de aquella porción de l'>s Vllntae 
cuyo rr.drr.en pnp:n loo costos de ootructurn ( Vt;!ntns éll equ111br1~ 

menos ventnn eri cero) como las util id11des !JO dea11rrolJan por en-
cillB del Pe a lo tH sn MC, e 1 cnr.:no de venta e ren tu bl ea se mul ti-
plica por MC pnrn obtener las u t1lid::deo, 

Ejemplo, calcul:1r lr~a u til id:ides actunleo de una emnresa -
que tir;ne unos con too de eatructurn anuales de S 400,000 un MC. 

de o.40 y unur. ventas anuales de 1'500,000; Utilizando lae tdrlJ!! 
las (6) y (7) 

La fórr.iula (6) no requiere el cdlculo del Po. 
(6) U a (WxUC)-E 

"' (1'500,000x0.40)-400,000 
::a 200,000 

La fórmula (7) requiere ee calcule prilÍero el Pe. 
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( 4 ) Pe = I::/hiC 

( 7) 

= 400,000/0.40 
= 1 1 000,000 

U = (C•1111no de las ventas rentablee)MC 
= (1'500,000-1'000,000)0.40 
= 200 ,000 
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Tr&tFindo de uhorrar eopnc1o, conviene m.40 elaborar un relJ!! 
men de térc11noa y f6rll\Ulao del equilibrioi 
Abreviaturau y términos: 

!l'.C = Relnci6n de u ti11c'.i rlh;J-vohhr.en 
6 ;:.<frt•en tl<c· C<;!l lri : 11cl<k 

::e ::: .Aport11ci ~n en pu nos 6 

:.:~r< ._,¡¡ cor.erc1al 
PV = Precio de ven t.:. en 1 

A Cootoo de activirlad en$ 
W ,,. VentC!s en S 

Pe = Ventos re equilibrio ~n $ 
B = Coston de estructura en $ 
U == Utilidud t!ll $ 

MS = ?iMrpen de Se ¡:u ridCJd en 'f. 

Fóra~la~ de equilibrios 
ltiG llc/PV 
~'.C T'V -A/PV 
r.·.c ( 1-A/N) 
Pe r:j\lc 

U = W-E-A 
U = ( W'xMC )-E 
U = (W-Pe )MC 

MS "' ( if-Pe )/1' 
W = E+A+U 
W "' {U+E)/MC 
E = W-A-U 
w .. (WdC)-U 
A "' 'N-E-U 

IW (U+E)/1' 
¡¡ A/( 1-li!C) 

El márge11 de se guri<l:.id es lu d 1cinuc16n porcentual de lno -
ventfls riue puede producirse untes de ';ue empiecen his r>drdidos. -
Eetu fórmula reprenent11 unn manera tiuy e;r1tficn de llam11r le ate.!!. 
ci6n de la direccl6n de lu empr•~sn uobre lo cercH que se encuen-
tra el nivel de HU!! ventao <le ou Pe. 

U tiliznnclo loo dr1tos procedentco de loo cdlculo!l de utilid!!, 
des nnterior3;en te expueo Loe, tnmbidn !16 puede hacer lo ei,;uiente: 

l' 500,000x0.40 "' 600,000; 200,000/600,000 = 33,i; 
El porcent'.1,1e de llllÍrt".en do sogur1dnd en date ejcmnlo, indi-

cu que las vent11s pueden ll:.i jur en un 33~ antes de que emoiecen a 
producirse ndrdidns. Otro ffiodo de considornr ést1 siLURci(n con-
eiste en decir que el Pe de det11 compaf!!a eatd en el 66.7'!> de sus 
ventas actu~les. 
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Ea evidente ·1ue s! la er:anresn industrial, vende a su tipo 

Pe, au nuírten de aeturidad es cero. 
Utilizando lue f6rir.ulas menciom¡dr.;s se alcanza la inforllR-

c16n roqueridt1, el nit;uientu paso consistu en darlo unn expre-
sión trlificn ¡ por ende eri éGton ep!,v:,fes se cotudinrdn las ~ • 
ficus del equilibrio. 

se plur'lliirt : 11 •!Ue son aplic:il.les tanto a ln ampreen oon-
siderr>do en nu coi:junto, como a loa diversos sectores que la 1,!! 
tetrnn, por ejerc1plo: r1 unn oficinn de ventas ¿le cnnvcndr!n es-
tablecer ur.n nuc:.rr::ii.l en la zona sur de la 1:1etr6po11, sobre la-
base de un potPncinl co11ocido de mercndo'? Este nnpecto, quedani 
cubierto con ~na r1plic•;ci6n prticticri en el si~iente inciso. 

El r;ráfico del ~.¡uilibrio, es un cu,idro que resume Ja!! ca-
racterfotic1·!1 de·!-: entrurturu de utilid··des, tal co110 tué y l!I.!_ 

rá, dado ¡Ut u:uestr'.1 lu "cui1H de utilidades" pr0ducto del jue!':O 
de laa leyes t1:iicc1:J d·:l o.¡u111 bri o, a saber: 

1.- Un ccir.ibio er. los co:Jtoo de estructura, modif1c3rd el -
Pe, pero no el miirt;en d._, contribu..:ión. 

2.- Un oi:.wbio 011 loo costos de acti\·idri.d, modificará el --
Pe, y ta1r.bidn el mr1rf,un de cc,ntribuci6n. 

).- Un c~11r.bio en loo prí:c.i.os d•l vtJntn, n1ndi!icard el Pe, y 

el m.árr.on de contribución. 
4.- Cudndo lo::i CC!Jton Ju ostructur'.1 y 1,)9 de actividad C8!!, 

bian, el efecto oobre el Pe, eo muy 1wrcado y definitivo e! loa 
cambios 0011 011 un mi:;¡;:o oentldo y men:ir si son en sent1.do con-
trnri o. 

¿Cómo su c:1nstruye el ,r<1fico do punto de equilibrio? 
1''und¡)mentt1lmentu Liene dos l!ne'l~i: una de ellas llamada de 

las ventno 6 de los inrr1.-sos y lu otr'i denominada l:íne11 de cos-
ton. 1"Hi dos ::ie cortflll en el punto de equilibrio.Para trazar -
lao l!ne·:n do co:; too y de inrr'~[J0:J, es neceoario contnr con una 
escalo de crintjd11des '1 fín de dnr v11loros n dichas líneas. 

Bn ul tipo n:1l:i uürplu de p;r11fieo, ol valor de ventas de ln 
producción (vo1.L!111cm) vit:ne indicado en un sistema de ejes sol1re 
la ea cala do lnn abscisas, y los cotJtoe en ln oacala do las or-
denadns. Como nmboo vienen forn.ulados en nesoe lne cecolaa tie-
nen el m.i.emo valor, y en connecuoncie ln línea de ingresos es une 



57 
VA~O!l n e~tu~1·r el cneo de una ~enuenn j~dn~triA, pnrn 

flll'lbornr loe rht0~ r'cl f'T~lico qu·~ nn··rcce r? cnr:tinuBcj6n. 
Se trrlt··! dH uno em-nre~·~l product.~r""': .-ie c•,]znr1n prirn rtnrr.n, y 

lo~ d"tc'" proporcicn··,rjor; :ocr: 1"!' "'ir~Ji,,~1tu:-·: J.o~ cn,.,t.on 1le :icT:!. 
vldP.d nnci·,,~del! '"~f'.O por r.·•r r1., '.'."¡r:1tnr:, '.'lt!!1•·0 vcr.dirlo!1 n $100 
OU$ c0~te'~ .. de ~;: .. t:r::rt:;;rr•. ~1cn de] .'r·!ür: ,1e ·1 o!"! f )Jln,ono ~nunle!! 

Priri.ero ~o c~,J~u1rt ~-:u ~-.ur:t,c- ,., r-:1ii il1rio: 
!.:c/Pv r..c 20/10'i = ,:'O 

1;1.:c "' Pe 
r,oo,nnn¡ JOn = '),Or.1n1inirJ,1de!1. 

Gr,Hi ) de1 }',¡•;t,., de , .. ,uilihrio: T'c•:¡vüi!'> j:<,.lu,,trjn cr1Jzn1lo 
800 !l ti l i r!"r!"" cr>n unn -

ver:t., rle fl•ooo pnrc!l e 
o 
r: 
t 600 

o Pe =~500,000 

~ 

e 400 

n 
mi len P·~. = :· nc1xc;•ow',,s1.00,ono 

?00 

y vert.i.cnl nnn i<h~n:ico:i. T.· l!!:•'." rn1r:1-.:ch fl"l'''lf'ln ,,, ',ie <lC!-

1.,n abs::ieas repru,,t,r.1c1 lo,c c1i:1 '·'" "e ·~:;triirturn y en ént:.! cnr:o 
!le uL»,.v,•1r1 :111 v·>J,r, do t·11 ·orlo''.''" c0r'e l'.1 •'r·rnl·, <11~ cn!ltOt> 

-vert.1cr1'- Pr; t·1 '>lP'to c1ujvnlcnt« r1 :· 1(1(1 ,nnn On:»rr\ <'"'lL>tilPr 

nj.voJ de vol11:i¡1:~; nrPilUcldo ~-!Prr1 l·! 1~~'.~t.anc1n nf'!·~~t~ndiculnr nur.~-

vn dcndu 1·1 t!:1c,,11·1 do1 '.'nJi.f· en ~je de lae x-n ln 1 r1:er1 rl11 pun-

tonO 
J~.1 1.!l U.1ru1 J !11-.!tJ ·1nu J.n,y 11c tr.'.lzar 

l~· l!né:i de C«ll·P:-> tond<J::. l;nt.u lJn"n dt!l:c ind.ic:1r o] m0vimie!!. 
to de lon crn; .P:.i t:o:rl.l.o:J (flur;;o de ron1,,,:1 rlo nctividnd y cont.on 

do ,,r;tructuri.1) e11 rull'ci6n cpri ]n!'l j11er1n<'t!' t.on •'e vnlú!"IH~ n-~r 

t:lon<lo clo curo¡ Po1no en e] volt!: en co1•0 lor: ''º'' tn~ ·ot'l1cr. O!l-
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táD repreeentadoe por los coetoa de eetructurn, su pUnto de par-
tida estará a ese nivel. 

Se sabe que la distancia máo corta ent:e dos puntos ea la-
constituída por una línea recta, en conaecuencio hace falta ce,! 
oular el costo total pnra un voltlmen dado de unid·dee y de ~eta 
forma conocer el DUnto felt>nte pera trozarla, 

Supon(0mC"s un voltlmen de 81 000 unidades vendidas. 
Costos de Actividad S 80 x 8 1 000 = $ 640,000 
Costos de ietrut·tura 100,000 
Costos totulea • 740,000 
Ventas totales $100 x 8 1 000 = " 800,000 
El punto do costo total (para 8 1 000 unid1tdeo) ee obtiene en 

la intersección d<J do!l líneas perpendiculares, una de ellae tra-
zada o la al turn de S 7 40, 000 en la e sc:i ln do con too, y ln otra-
a 1 nivel do $ 800,000 en la escala de vol1h1en. !J, línea de cos-
tos totales, puede trnzarse ahora uniendo el punto 6 nivel de-\ 
costee de estructura cor. el voldmen elefido. Como puede verse ~ 
el Pe (es decir, la in te roe cci6n de luo dos líneas) ee de 5 ,000 
unidudes a S 100 onda una S 500,000 

Las pérdidas y ¡r.innr:ci,10 puoden medirse directa11ente en el 
gr1ífico parn cunlr;uier nivel do voltlmen. Por debajo del punto -
de~uilibrio, la línea de lon ingreuos os ~enor que la l!nea de 
loa costos totulea, lo cu1n indica quo oe producen pérdidou. 

Por encima del Pe, la lír.en de iJJfresoo será superior a la 
línefl de costos totnJ.:s lo cutU de¡¡¡ueotrH quo se hnn obtenido -
utilid·.dea. P•1r11 conocer los pérdid:is 6 uti1idaden bastará oon-
medir simplomente la distancio perpendj culur vertical entre la-
línen de cootos y 1u de in~roooo. 

Cualquiern ·tUD non ol nunto de e1uilibrjo la cui'ln de util.!. 
dadeo, qucdarrt dat~r~inedn por los leyes t~oi~:e correspondien-
tes. El estudio y oboervncj6n de lnD cufius constituye unn oista 
ruy i11nortante ror:i descubrir y dilucidnr cudl ea ln estructurn 
de utilid~des do une ulli~reeu industriel. 

J,a serio do er1Jficos que apurccon en ln prt~. ndm, 59 lllles-
tren las cuiias corrospondienteo 11 cuntro empresas. 
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(A) ~EL ,.,,SMo ~1Lietto-:i" (!.) 
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lL 

lt$\'3 'f' 
' .., 
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. ~------
(C'>fit.,_.,St40 t~ulflo_.Jb) 
I.os rrftfjco•1 (A) y(;) 1ic''i::r'. <' 1 ··jf1;1,o l'e .Y Jon ·-rrfficon -

(C) y (D) tier:e:; un rv i:.\<!nticn :: !'··nnr. ·;r!1 C!'.'•k1r1'0, ln'.1 rr{ __ 
1'ico!1 (!t) ~· (.;) ;J..,···r: el :~i!"'r-:o 110rcE''.'"'.':·,i•' r!e r0st.o., rle :1r.'ivi-

d11d con rC''"'ecto :: 1::- v,,1,tcir' y nor c .. ·n:·.inii"n'<' el ··in"·o 1~:1:r-

rren de c,·ntrii1lc1ón 6 ... c. I.nr- n···'fi<'nfl (i·) •; (i.J) til'n~n tr1~ll1fn 

el r.:!isrrro !-'.C ne~·0 rk ·r,;:or v·1 l1Jr •1:e 1:1 rir: lor1 ot!'•'' do'l rr:ffjro'.1 
Aun~ue cloc: t:r.1··re:,,·:n, t< :.¡•::r-. el r·i !"!"0 Pe, nue<i• 1 0r11rrir nue 

todo lo restnnte ,¡._. '.'" c1.•1.,ri6n ." o:wr'lci.one~ .,, .. , rJist.in'f;ri. 
!~n el cneo de .lo'.' .nrrlf.i00·: (/,)y (11), ·w.h'ln e·~''rt..•f1'1f1 tie--

nmi el mifl:r.o ne .v 1:hf tnr1rin•1 ln n.1r"e~:1m:11 ·iw hny enf.rp ellnn. 
Por encim•1 ctel Po, .111 úl:IM'l'"rt ci<' 1 ""1''lfj ro (A) ohtiene 11ti-

lid1Jdes m:_:cbo m'.b rle nris·1 roJ :,11r.:•:•·t·1r Hf vent·i..,, ncro incurro-
tarnbién m11!'l de prlr1n en nérr!id•Jn, ¡rnr enci 1 .. ,., r]r;1 Pe nue ln Pm--

pr1rnn del p-r•ffico (B). ln 1n;nnn jntt!rnretnciéln :1<' nnlicn 1'!'•.ne.s_ 
tlv11me11te 11 l"~· 01•1rire11···· ronrenori1:•1rl•·'1 L''.I l n11 niif.i rM1 (<:) y (U) 

T:rnto (A) y (C) cit Lie11.-,•1 "l m>r•:.r t.inn de utiU<hnon nor i'n_ 

cimo ele f!Un 11ur11.r•!'l de u·111ililir.io ro!":noclivon, nPro (r.)emniezn ·1-

obtener es::in utiliri•irl·!~ mucho nnto,,, ;.;:i nec:ir, (A) tiene riue 11c-
gnr prin.oro a un niv"J ~unerior cte vo11t n pnr·1 pnrler Cr.>"Cznr n--

obterior utiliduden. Alior11 l'íen, un11 ve:•. nlcnnzndo ene nivel, --
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acut:!ll1B utilidades con cada peeo de vontaa, al mismo tipo 6 rit-

moque (C). In mismn situación se aplica reepectin11ente a las -
ecpreses representeduo en loe ~dficoo (B) y (D). 

Las ecpresan de los ~dficos (A) y (D) representan un com~ 
promiso entre loo costos de estructura y loo de actividad. Eoto-
a veces se produce por instinto y otras veces en función de un -
plan previo. le empreoe (A) tiene un Pe superior y una relac16n-
de costos de actividad menor, lo cudl equivale a decir que sus -
costos de estructura son rrsyores, pero que tambidn es mayor !JU -

lllfÍrgen de contr1buci6n. Cudndo date tipo de cnrl~cter!stica se d_! 
ba a un plan, ésto querrd decir que la dirección de la emnreea,-
he. decidio que está dispuesta a cambier le.e ventajas de un nivel 
de costos de estructura inferir,r y de un Pe también inferior pa-
ra una mayor obtención de utilidades sobre codo peso de ~entas -
en un punto superior n sus in~resoo. 

Esto se produce con frecu~ncia cuando la dirección gasta d.! 
nero en modernizar sus ineta:aciones y reduce en ese proceso eue 
costos de mano de obra. El peli,ro de (A) es su mayor vulnerabi-
lidad ante las pdrdidus en per:!odos de actividad comercial y em-
presarial reducida cuándo no podrá adaptnr tán fácilmente como -
(D) los costos a los inereeoe. Por supuesto a cambio de data mn-
yor protección (D) está dispuesta a renunciar a le. tasa a la que 
obtendr:!a utilidudes por encima del Po. 

En el caso de las omnreoos de los gráficos (C) y (B}, tene-
mos la comparnción de mejor a peor en los cuatro «rttficoe. 

Cuándo una empresa, atraviese éste tipo de trnnsici6n, ello 
se deberd a un critori!. doficiontc, acompa!'lndo probablemente de-
toda una serie de c:imbj oo subrepticios y sin control alguno. No-
sólamente t(:jndrd ·¡uu csperur más tiempo (B) pRra obtener utilid.!!, 
des sino que ader.1ás las obtendrá a un tipo menor en cuánto des-
borde su Pe. 
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C) APl.ICACION PRAC'r!CA. 

En virtud de haber abordado la metodolo,ta, a cont1nuac16n 
nter·cU<·1 de· o los d"too proporcionndoA nor la muebler:ra "Produc-
tos :1'.t1~•f1i•·o9 :.'.exic·•nnci" .;.A. rie hr1rlt unl\ JJfllic11ci6n dol Siste-
m:i del e·¡u111brto. 

Jri er1<'re~H• en cu1::s t.i11n vur,J.,, :,r,ir1 tipos do lfno:is de ll'lle-
bles p·•r•• oficiri:1: Ln r:-.etr1lic1 stand'lrd, I.-1 motdlicn do lujo y-
b de ~·1dorn, y !JU c1.1ni t.'11 110ci'I l nooiende a S 2 1000,000 

A) Dotorminnr los costoA de oatructur11 del ne~ocio. (Estos 
<ln too n 011 11r11porc l ·~nndos ror el C:i tdlo~o de Cuen tns de la OllPJ'!. 

en). 
Ron t11 of ici m1n ( mo1<:Jur.1 l) 
Rent:i ulm'lcdn 11 

Sueldo Goron tt.! 
Sue 1 do Se ere tnrin 

11 

11 

Sueldo Almncen1eta 11 

Sueldo :~mplcndos (2)" 
Sueldo Voncloclor"o 3 11 

I(\mlr\ Con t .dor 
AlRrmne de Mdxico 
Limpieza 
·reldfono 
IA.t~, calefncc16n 
Papo lor!n, r,tH. 
Subtot1-11 

" 
" 
" 

of." 

Doprocil-lri6n 11 

Total Coetos do l~etructurn 

Total Anual (23,000xl2) 

$ 2,000 
" 2,500 
" 5,000 
" 1,000 
" 1, 200 
" 2,')00 
11 4,500 
11 1,600 
" 350 

" 
" 
11 

H 

150 
200 
500 
500 

22 ·ººº 
1,000 

• 23,000 
1276,000 

B) Deter1ninnr 011pncid ,d normnl y uidxilm do vent•1s con la -
oatructuru uotuul. (DHtoe proporcion11dos por ln OmJ)resa) 

Ln incluutria hn tenido la mioma estructura durRnto 5 nflos, 
hiet6ricumontu EJue veutne promedio hnn sido ctel 6rden de loe -
1 10'000,000 y un nPlo de muchn :ictivL111d nncendieron n 1 13 mi-
llonea. 
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C) Determinar loe costos de actiTidad. (Recordar que ee ~ 
subdividen en de producción y de distribuc16n y se expresan eu-
porcent:ije) 

Del estado de Pérdicns y Gannncias del al'!o onterior ae ti,! 
ne: 
l.- Ventas: Costo de lo vendido. 

-Líneo Metálica Standnrd $ 7•000,000 • 5'600,000 
-L:!nea r.;e t:51 i ca de Iujo " 3'000,000 " 2'550,000 
-Línea de Madern .. 1 1000 1000 " 1~0.000 

U1 1 000,ooo • 8 1 900,000 

Costo de lo vendido= 8'900,000 = 81% 
V e n t a s 11'000,000 

2.- Gestos: (Distribución) 
-l::n publicidad 1 
-En comisión vendedores .. 
-En comisión gerente " 
-En transportación ligera " 
-En crédito y cobranzas " • 

550,000 
220,000 

55,000 
25,000 
25,000 

875,000 
3.- ~árt,enes Brutos de Utilidad: (Ventas menos costo de lo TI'n-

dido) 
-Línea MetáJica Standard 
-Línea Metdlico de Iujo 
-Línea de l~odero 

O sen: Con la venta del 
-Línea Metálicn Standard 
-Línea Metlilica de Iujo 
-L!nea de ?.:udera 

2~ 

15~ 

25~ 
afio pasado su mdr~en 

(20% de 7'000,000) $ 
(15% de 3'000,000) " 
(25% de 1'000,000) " 

s 

en pesos !u6: 
1'400,000 

450,000 
2:;¡0,000 

2'100,000 
D) t:xpresor loe Costos de Actividud como porcentaje de las 

Ventas: 

Total 

Publicidad = 550,000/ll'OOO,OOO = 5% 
Comisión V.= 220,000/11'000,000 e -z1, 
Comisión G.= 55,000/11'000,000 = .5 
Transp. Ii~ .= 
Crédito y C= 

25,000/11'000,000 = .23 
25,000/11•000,ooo a ....:1-

7.93 

Total Coetoe-
de Actividad: 

7.93 
81.00 
88.93 
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B) DeterUJ1n-ir el 1m1rten de contritudtin: 

100.00 ]Je c·idu peso vendido, se diopone de .1107 P'lrfl-
8H .93 cubrir costo~ de eatruc~1ru y obtener ut111d~d. 
11.07 

Rent¿1bilid1d dtJl año '.l&sudo: ll'OOO,OOO.x.1107 = 1'210,000 
1'210,000-276,000=934,000; 934,000 ~ 47~ 

2 1 000,000 

r' )Cnlcul,:r Pe, 
Pe = Cost.cJ!3 d..i estruc~ura/11\tlrp:en contrituc16n-

= 276,000/.1107 = s 2'500,000 
Rentabilidad m!iximu: 

(l) Ventnu n:dxim":J - Ventan en Pe = V.mt113 Hent:il;les, 
13'000,000 - 2'500,000 = 10'500,000 

(2) Vent·is Rent 1le!3 x t•:úrpun de Gontritud6n = Rent. aotre ven-
10'500,000 x ll.07 = 1'160,000 tas aáximas. 

(3) Ro:nhlilld ,¡ 1i.r1xi:na = l'líi_n_,oo_g = 50.8% 
G) Altern,,·.1vas. 2'000,000 
in µunto de equilibrio !Je ulc:mz·, rápidamente y el trillni'U-

lo de las u ti lid des 03 1m1y reducido -se re uicre de t:ran vold--
men de vent.1:1 Fr•1 alcanzcJr utilid.de::i ruzon.'11les- El punto de -
equ11ibrio es!_l 22.7% de h1::i vt:nt:,8, 

S! ee rtJducen en un 10~\. los coB 1.os de estructura se tiene: 
i 276,000-10.'=250,000 r:n ~ 10 1 000,000 de v1mtae: 

Utilid ·d = ll.07(10'000,000-25:i,OOO) :: ll.07(7'500,000) = 
= 8?P ,000; R2e,ooo/2•000,ooo = 41.4~ 

S:f f!C decidJCl'fl tJstr,l1ll'ccr ~UCUru:tlO!l 1 1H mueblerfH tendría 
los r:1 f'Uien t-.rn r·1 ~ten: 

Rent"I t 
Iuz " 
Strnldo " 
Sueldo " 
Sueldo 11 

Al·1rmns" 
l'eléf. " 
f,irnr. " 
Papel. " 
Dep. " 

s 

1,250 
2on 

3,000 
1. ?50 
l. 500 

300 

150 
150 
20t) 

1¡000 
9,000 

t:l problem:1 •!:"!: ¿l~ntnbloc<Jr una 6 dos 
nucurnal<Js y nus ~robnbilid des de dxito? 

(J·:ncurp.ndo) 1'1 invcr,;16n neces.1ria para -
(::mrle:·do) t!S tublec<Jr 1in11 de éut::rn oucursn--
( Ve11d<ldor) les de de $ 5'000,000 y el merco-

do notencinl e~: 

S-1 
S-2 

ft 8 1 000,000 vent·is. 
" 5'000,000 11 

J,'l c:1nacid11d 11l'ixim•1 de Tenta con-
t!o tu entructur::t es de S 8 1 000,000 



Costos de estructura = 9,000xl2 = S 108,000 
Pe = 108{000 = 979,5000 = 980,000 

. 107 
(l) Ventas nu!ximnn - Vent·1i:; en Pe = Ventan Rentnhles. 

8 1 00( ,000-979,500=7'020,500 
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(2) Vent·•s Rent·Jl,les x 1'.'1rren de coritribucic'.n "'Rent, eohre ve.!1 
7'020,500x.1107=777,169 tas máxhnn. 

(3) Rent1Jbilid'1d m'íxima = 777·,169 ., 153 .8 = 154% 
Vta. nu!x. -Vts. P~. = Vt~'. 0~9~~~0x Y de C.= Vts. Rent,/Ca~.Soc.=Ut. 
S-2 5'000,000-980,000=4'020,000xll.07=440,000/500,000=88~ 

S-1 8 1 000,000-980,000=7'020,000xll.07=770,000/500,000=154~ 

Las dos convi encn ya ·1ue nuneran ol 47% nntdrior 
:re = 276,000+108,000+108,000 

.1107 
492,000 

.1107 

ConceI!to Mn triz ~ Sucuri:;al Nol 
Vent3s $ ll '000,000 100.0 s 8 1 000,000 
Stund·1rd " 7'000,000 63.7 " 5'000,000 
lujo 3•000,000 27 .2 2' 275 ,000 
Mnderfl " 1'000,000 9.1 " 725 ,ooo 
Costo vend. s 8 1 900,000 $ 6 1 366,000 
St<ind•1rd 5 1 6nO, 000 11 4'090,000 
Iil jo 11 2•5c;o,ooo " l'f40,000 
~oderR " 750,000 436,000 
Mfr,;en s 2 1 100,000 $ 1'634,000 
FuU icid11d 11 550,000 5,0 11 400,000 
Com. yend. " 220,000 2.0 11 160,000 
Com. gte. 11 55,000 0.5 40,000 
•rans. lif. 11 25 ,000 0.23 11 18,000 
Créd. cob. 251000 0.20 11 161000 

7.93 
r.~:fr~iln 2'100,000 1'634,000 
G'.t s tos 1'151,000 (Pct.+eat) 742,000 
Rtm t;11bilid:1d 47'1> 154'1> 

= 4 1 450,00CJ 

Sucursal No2 
s 5'000,000 
" 3'175,0C'O 
" 1'350,000 
" 475,000 
s 4•036 1 000 
" 2'540,000 
" 1'140,000 

" 356,000 
s 964 ·ººº 

250,000 
" 100,000 

25,000 
11 11,000 
11 101000 

964 ,ooo 
l '072 ,000 

8?% 
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?Mxima Utilidnd Consolidnda. 
Vts. miíx .-Vts ,Pe, =V ta. Ront. x Mdr .Con t ... vts ,Rent ./Cap ,Soc .=Util. 
26'000,000-4'450,000 .. 21•550,ooox.1107=2'370,000/J'000,000"'7~ 

Ven tos 
Cto.Ven. 

Al terr;,, ti vns. 
~h tri z y Su cu real No. l 

$ 19'000,000 Pe = J84,000/.1107 "' 3'460,000 
15'266,MO Rent. Mdx, = {13'000,000+8'000,000) ,. 

Gts. Act. 1'509,000 2'500,000 

Gte. i:st. J84,000 
= 21'000,000-3'460,000x.1107. 77" 

2' 500,000 

M·.triz y Sucursal No. 2 
Rent. Mi1x. (13 • 000, 000+5 '000,000)·-3' 460,000xll07 • 64,: 

2'500,000 

Por tan to, es conwnien ttt ln mu tri z y las dos sucurealee, -
ya que n\.l'n la mán pequefln on ven tnn, os rentable y en consecuen-
cia au inst:1lnc16n uport:i mda teneficios nl rrupo. 

¿Que ocurriría sí se plnntean proposiciones como lao oiffUiB!!_ 
tes? 

n) J,n compra de un cami 6n y l:i con tr1Haci6n de un chofer ,--
su i•nch.~t.ero, bajo loo siguientes :iupuestos: 

-Deprecinción del C1i11i6n $ 700 tl.drgen .1107 
-Sueldo Chofer "1200 M11nt, Cam. __!.l 
-MRchotero 
-!.ln11 te ni mi en to 
-Opor~ci6n Cnmi6n 

" 800 
" 200 
11 175 
S3075 

1130 

S 3'075xl2 .. $ 36'900; Costos ifotructurn: 492'000+36'90Chs528'900 
Pe.= 276,000+108,000+108,000 492,000 • 528,900. 4'660,000 

.1107 .1107 .1130 

Rent. Mitx.J26'000,000-4'660,000)ll30 = 80',(. 
3•000,000 

En ésto cnso nll ndopc16n implicn un numento en el m,frtcn. 
b) Se sur,iCJre r.aatnr S 100,000 mtJnsunle!l en publicid·1d, se-

prot11m ta ¿Cudnto hay que vender paru equi 11 brnr éo to ttneto ndi--
oionnl? 
Vent•rn pnrn equi;ibrnr ~noto= 1 1 200,000 

.1130 
' 10'620,000 
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e) Inclinnree por un encar~do de la Sucursal No. 2 ime ca-
pacitado vr. que ,anora S 5,000 en vez de S 3,000 apnrejerie "Ye~ 

der rnás 6 menoe paro enlir a mnno? 
5,000 - 3,000 = 2,000 X 12 z 24,000/,1130 = S 212,000 

Pn,;orle esa con tid11d, implic'lr!a vender S 212 ,000 para n! -
perder n! ~anAr. 

D) COl\GWSIONl;S GENl::R.A I.ES, 

En lit!xico, las emproonG en operttción (pequel'lae y medianas)-
ae cnra.cterizan por tener coa:o cum1 situaciones circunstuncioles 
ea decir, su existencia acnrren ln nueencia de proyectos que re_[ 
palden su funcionamiento, de ah! que sus deficiencias cobren - -
m11,.ni tu des entructurc lea, correr! rlas oblit;a inetRurnr una polí-
tico de industrial1znC'i6n concebida como un proceso deliberado -
entral'lado e uno eetratetin de desarrollo econ611ico tendiente a -

hacer !fii!s productivo el esfuurzo hu1111rno y neeturarle no! mi 0110 -

unn portic1pnci6n creciente en ln riquozn nncinnol ~enernda, 
U!.A polítiC'l de i11dustr1ol1zac16n in[ipiradu en un pro;yeoto-

que Lntre otros puntos contenro loe reletivoo a las deficiencias 
que confrontAn ln~ industrins en opernc16n y sobre esa base ela-
borar estudios de productividnd, pués lH fin1,lidnd última de !fa-
tos se tr•duce on el lorro de unH mayor eficiencia y por conoi--
p.uiente ur1 fo1~er,to activo nl proceso de des·irrollo económico nn-
ci0nHl. 

r:oto i1Pplic11 lE! aplicuci6n de catudioo econ611icoo cuya met_2 
dolot,:!a comprcnds lu::i deficienciao eatructuraleo que prevnlecen-
en date tipo de industrias y nl m1smo tiempo sur.iera una mecdni-
oa que deanrrollarln oe mnnifiestc en ejercer r1ccionea correcti--
ws. 

En otruu palllbrae, éstos estudioo s.:irdn técnicnmente efec-
tuedoe rndndo se re>tlice un esfuurzo que derivt1 en ln eupernc16n 
de dichas deficiencias. 
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Result~ pués 1~periO[J3 la necesidad de métodos cuyA np11c~ 
ción suri: re ést<i fn!•e y coadyuve :; inte,-rr•r una frAnca pol!ticn 
de 1ndu~tri~li~nc16n. 

L-is ~1etodolorf:,,; nr~u.! :<lord:1d'·s son: 1;1 diH(Tl6ot1co de pr_2 
ductiYided y el 8Í[1t•nw de e·.~ui1i1•!10. 

Ll prirr.ero de el J o·.i cor,sti tuye ur! instrun:ento eficaz -no -
perfecto- p«r-r1 l' .iurcer acciones correcti vus, su desnrrollo 111--
plicu l!' niruientc· 1:.ecdnic:1, 
a) .!:.:ntre:vi:it. con el ro·~rente r:ener·!l p:ira dbicu tir 2u enfoque. 
b) Inveotir~r los untecedentes de la empresn, 
e) Investit:or el meclio ambiente en ·¡ue se desemvuulve lo e11pre-

sn, su rol y ~utne econó~ices, 

d) AjuPtar y ponder~r los objetivos y desempeHo ónti~o de cndn-
fur c16n cisí cor:o los cJcmer,tos y componentes ,1e los factores 

e) Disefí·•r el cu•st.ion:.rio pnrt· c::d:i fu11ci~n. 

f) Locnlizacif>n del dcs..:rnrei'lo de Cild' fur1ción. 
r.) Reali? .. r lo investi¡rnc16n de hechos. 
h) An~lioia y di~~1(otico de c~da función, determinando rendi--

mjento e identific&ndo li~it~ntts e nivel f~ctor, 
i) Frep nci6r: del ci· r:rnm:• de interJimituc16n de fnctores. 
j) ,;nrt]ir1fr del cli: rrn1::" y pl:'ne[:ción de las ncciones correcti-

Vl.!l, 

k) Infc1r1.o fl ln rerenci11, 
In !lCfund11 me todol "t:!n es un in!•trumen to quo se vi· le de un 

moc~'l1i!Jn.o vi~u.:] pnri., preE;entnr n la dirección de la emrresn la 
e11tructur:. rle lnu utilid: º"'. d!!l:do uu1 útil v:.•lor1<ci6n de los -
c:.r ct.·r!fl1.ic·1n econ6mic·1s, presentnrnlo lo nocesid:·d de cnntro-
]:1r 100 cost.oo, ex¡•1ic:indo de modo 1rr.,.fut[1ble que el incremen-
to de ]"s ver:t-.:; no putde por e>! Bolo re!Jolvor todos lnt:' nrotle-
mos y ·u;, no e nviene uti liznrle cor..0 unn pHn11cea psr:. ln pro--
ducci1~n de u tl li.d 1ltrn. Tu1.1l·ién pre: dice lB~' repercusione:; ~ol:re

f11t1.rnti utilid-.dc;; 1 to::::•r los ej,:cutivos '.l]pun11 decini6n. 
Deinrro]] ·rlo 1rr.P1ic1: los pnuou !df\dontes: 

n) ;,utudi'·l' sí lo::i ,;DL'1.!o:• ct111t. .. h)ep octunles de ln er.rprcu:: rer. 
mi ten f\eterniinnr su en trut"turn de u tilid:•des. 

lb) sr nn oxtnten lon dnton nocos~rion, proceder n cl~9ifit'~r -
en el C;it:flor.o de cul!nbs loo c09t0n ñc A('! :~cl·id, do e11tructu-
rs y r.:ixtos. 
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2b) En caso de h9ber dificultad par'1 identificar la n11turaleza -
de un costo, se estudi~r~ su comnort•miento en relación con-
las ventas por rr.edio de gr1ficns de corre11'lci6n teniendo as:! 
la pP.rte fijn y :a v·iri·üle de c•ida cofJto. 

3b) Se desf"loac.rlin 1 os costos de los nroductos en forma directa-
deter:ninnn•lo el costo de ln m:ino de obrfl, el coRto dü material 

el costo directo de f·1bricrici6n 'J el coato directo de vente.a, ea 
decir los costos de 3ctividrid. 

4b) Se deter:ninarán los costo~J generales de estructura. 
e) Construir el di'1gr.1¡¡¡.1 de utilidad ~eneral de la omrresa y en-

particul:ir de c:idn unidad de producción y de vent'ls cuándo 
aea el caso. 

d) Analiz11r dichos di'1fT'1m:1s nnotando las consider'lciones que a-
primer11 vist:1 ge observen. 

e) Discutir con la f'erenci:'l, éstas conclusiones p~1ra determinnr-
la nnturoleza de lns limituciones obaervadns. 

f) E1Abornc16n ctel Informe .. 
Las h:etodo~ o¡d::.s osbozndns constl tuyen un intento quo tiene 

por finalidad contril•uír a llevur n cribo estudios económicos en-
empres::is industriales, tendienten u mejorar la deficiente aitua-
ci6n en que ¡:"" encuei: Lru1•, 

Ello no implica r;uc: la cstructurn me todol6¡dco sen perfec-
ta, renlmente e:; un ccnjunto de re..-lns preliminares que dan for-
me. a un cuerno de teoría, sín e;;;l:nr,o en su c:ilidnd de ¡ru.:ía de -
estudios pnr" em11rer.ias industriales ubican nl nnnlistn en el me-
dio de la emnrl!su ~. :.inufocturern y le nr0Porci01H1 un instrumental 
analítico pnrn que ncrme tiu criterio y nsuma 1ne,Jidas que se re--
flejen en un funcionn::iento mfo :1decundo, 

Funcionrir mfl's nclecuadnmente trne conn1fo, n nivel empreaa,-
un in creme u to de lH producti vidLld en todoB los órdenes, ns:! romo 
una ope1·nción m:fo '1corde a lu c:1p:icid:::d instalada que repercute-
en una mejor u tiliznci6n del trull~• jo humflno y de tonos los recu.r. 
sos f:í!'lico~1 y eco1:6micos do que stl v:" lo o:irn desemnei'lnr su come-
tido. 
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A ni'vel nnci0n:.1l '.1celera t!l dea:irrollo econóaico ya que, -
cor"º uno de lori mod ion de ln lndus tri ali ZA ción que es, se pro--
yec tn en unn 01cti t.ud mifa r;1 <'ionlll pnra utilizar lo estructura 
produrtivn y distributiva del poís, poniendo en jueto el ins-
trument2l inntitucior.nl plns•ndo en una política crediticia pa-
rn pl,111 .. ,. r n1i; • ctividades. 
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