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INTRODUCCIÓN 

H... Fue en esos últitnos a.dos del siglo que tuvieron lugar una serie de transf"onnaciones 
inünaginablcs tan sólo un par de lusuos atr.is. La caída del orden mundial hasta entonces 
caraicteriz.ado por una guerra fiia cnue los dos polos ideológicos en que se partía el orbe. 
marcó el 6n del ya anciano siglo XX y a su vez cedió el paso a un escenario donde privó el 
renacimiento de tendencias que se creían ya superadas por la humanidad. y que se reflejaban 
en niovimicntos de tinte nacionalista, racista y xcnof"óbico. Al mismo tiempo se acentuaron 
los indicadores de problemas como el hambre. la pobreza y el desempleo. El sistema se 
generalizó. el ncoliberalis.mo catolizó la pugna entre la mayor producción de bienes y el 
creciente mercado de conswnidores potenciales pero sin poder adquisitivo. Se atestiguó. en 
la última década del milenio pasado, la formación de bloques económicos entre los paises. 
cada cual con sus características propias pe.-o con un propósito sitn.ilar. la apertura total de 
mercados y el aprovechaniiento de intercambios comerciales a través de toda Ja faz del 
globo. 

Por otra parte. se hizo totahncnte patente la dilapidación indiscriminada de los 
recursos naturales. lo cual. de no haber sido por las drásticas disposiciones tomadas por la 
Cumbre del Mundo en 2003. habria traído consecuencias negativas e irreparables no sólo 
para el equilibrio ambiental. sino también para las economías nacionales. Esto puso en alerta 
a e01presas y gobiernos y el movimiento ecologista se acrecentó considerablemente en esos 
años inciertos. La industria ya no tendría fucuro si no integraba. en sus estrategias. planes y 
objetivos que considerasen el aprovechamiento y reutilización de maceriales en los procesos 
de producción. 

Ante tales perspectivas. el gobierno de MCx:ico. a partir del penúltimo scxeuio del 
siglo, insertó al pili por co01plcto en la dinámica ocolibcral. en la economia de mercado. 
aunque. como ya lo hemos comprobado actualmente. sin la previa y obligada reflexión sobre 
las consecuencias sociales que ello iniplicaria." 

Es de esta manera. como muy posiblemente sintetizaria algún narrador del futuro la 
situación que vive nuestro pais en la actualidad. Es ya un hecho sabido. que México se ha 
integrado cu la economía de mercado. donde sólo sobrevive el que compite mas.. y es de la 
competitividad. de la que requieren las empresas nacionales para responder a las necesidades 
de desarrollo del país. y de su diagnóstico y evaluación. de lo que trataremos en este 
trabajo. 

/..a cumpe11tn•1Jad cuwro pvt.,,.,cuulor del Jesa,..,..;,l/o empresarial 
u .. ._....., _ _,._,,,w_J.M,.,..,"'• 



En un primer término exponemos de manera resumida, pues resultaría demasiado 
ambicioso dcc:lr que se trata el tema a completitud.. la situación económica y polirica que 
marca al DWD.do del fin de milenio. las implicaciones que han tc:nido los procesos de 
integración económica para los países, en especial el nuestro. Al mismo tictnpo. se exponen 
cifras y cuadros sinópticos acerca de la economía en eJ México actua~ que creemos 
ayudarán a ubicar al lector en el contexto cconómico--politico en que se ha desarrollado esta 
tesis. Dentro del mismo capítulo. hemos crcido conveniente mostrar las necesidades y 
acciones a tomar que se pla.ntean en los programas gubernamentales de desarrollo 
económico para este sexenio, es asi que decidimos presentar resúmenes del Programa de 
Política Industrial y Comercio Exterior y del Programa Nacional de Calidad. pues 
representan los lineamientos principales de la politica de la presente adnllnisuación en 
relación a tales rubros. 

El segundo capítulo de este trabajo. queda referido a la teoria de la competitividad.. 
qué es.. cuál es su significación actual desde el punto de vista de las nuevas concepciones 
que se han dado dentro de la administración de las empresas. por qué es irnponantc el tema 
para los profcsionistas de la ingcnieria industrial y cwiles son las características de los 
procesos de los que se constituye. Tales procesos. que hemos decidido llamar procesos 
fimcionalcs. se detenninaron de manera que pudieran adecuarse a las modernas formas de 
gestión de empresas que permean en la actualidad el mundo de los negocios. 

En tercer término, planteamos un procedinlicnto, esencia de esta propue:ita, a base 
de cuestionarios que permita determinar. de manera sencilla y rápida, el grado de 
competitividad que tiene una cn:aprcsa en el momento de ser aplicado. La fuente de tales 
cuestionarios ha sido la serie de guías técnica.metodológicas para la pequcila y mediana 
empresa que ha editado la Secretaria del Trabajo y Previsión Social a través de su Dirección 
General de Capacitación y Productividad. También se han utilizado las evaluaciones que 
plantea el libro Calidad /o/al etJ la ges11ó11 de servicios que, dadas las caracteristicas de la 
empresa de nuestro caso práctico, tambiC:n creimos conveniente considerar. 

Finahnente se plantea la aplicación del procedimiento ya señalado, en un empresa, 
que en este caso es una prestadora de scIVicio de banquetes. Las razones por las que se 
eligió una empres.a de este giro, fueron principalmente las posibilidades que se tenían de 
acceder • la inf'on:nación de la misma, pues es sabida la reticencia que tienen nruchas 
empresas, no sólo en México sino también en otros países. para proporcionar datos que 
eventualmente podría usar la competencia en su perjuicio. Es también por esta causa que, a 
petición de la gente de la eanpresa que nos brindó su valiosa ayuda. la razón social de la 
misma se ha cambiado en el texto, pero los datos ofrecidos son reales y CODJProbables. En 
esta úhllna parte se presentan los resultados de la aplicación del diagnóstico ya adecuado a 
las caracteristicas de la empres.a en cuestión y se hace una evaluación en cuanto a los 
procesos fimcionales de la competitividad. delintitando las lineas de acción en que debe 
centrarse la organización para que prospere su posición en el mercado. 

A continuación presentamos la estructura capitular de este trabajo de tesis: 

La CtNnP<'l1t1v1dad como potcnclador d•I d~orn:Jllo •nr~r10/ 
u .. ~-••"~-,..,.~ .. 

11 



lntrnducc-1ón 

Modelo Capitular de la Tesis 

LA COMPETITIVIDAD COMO POTENCIADOR DEL DESARROLLO 
E~IPRESARIAL 

UN DIAGNÓSTICO DE APLICACIÓN PR.Á.CTICA 

La ""m~tun·1úad c:omn pot.:n"1aúor ,j~/ d.:.,·an-ni/IJ .:1r1pre • ..:ar1al 
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Objetivo gener•I 

Mostrar la utllid•d de aplicmr un diJta;n6stico de competitividad en empresas 
me:dcan••• que les pcrmihl tener un panorama fi•ble acerca de su posición como 
competidores en el mercmdo. 

No es lo mi.sino querer correr el maratón CA.ando a cuarenta y dos kilómetros de la meta que 
estando a cien pasos de ella. La preparación y entrenamiento fisicos y psicológicos para 
lograr el objetivo son muy exhaustivos en et primer caso y prácticamente nimios o 
inexistentes en el segundo. a menos que cSlemos completamente discapacitados para ello. 
De la miSDlB nianera. cuando se diseña un plan. tenemos que saber a dónde quer-cmos llegar, 
pero antes que nada hay que saber dónde estamos. estudiar- detenidamente qué posición 
ocupamos en co01paración con la que desearnos obtener, pues es n1uy pr-obable que la 
ernpr-esa con.fie en que va por muy buco camino con las acciones llevadas a cabo y en 
realidad se encuentre a ailos luz de distancia de su estado ideal (léase entre lineas: 
r-esistcncia al cambio, m.iedo a Jo desconocido o la muy famosa .. ceguera de taller .. ); o por el 
contr-ario, quizás solamente se tengan que hacer algunas modificaciones para una mejor
consecución de las metas, o tal vez incluso llegar a resultados sorpr-csivameote bcnCficos. 
gracias a que se han tomado las medidas correctas con anterioridad. 

Cr-eemos que para la D10dernización de las empr-esas nacionales, para su adecuación 
cf"ectiva en la economía de lllCl"cado mundial que actualmente domina, es necesario que se 
conozca de manera detallada su situación actual en las diver-sas áreas que las integran. Para 
ello es necesario contar con una metodología acertada y operativa que ayude a definir el 
estado que guardan estas áreas para así poder tomar- las decisiones más atinadas denuo del 
proceso de plancación de la empresa. 

El diagnóstico de competitividad propor-ciona la información necesaria para saber 
cuál es la situación acttJal de la organización en los distintos aspectos involucrados en el 
quehacer C01presarial; sus debilidades y f"ortalczas; sus amenazas y oportunidades. tanto a 
nivel interno como externo, sentando de esia rnancr-a las bases sobre las cuales el ingeniero 
industñal en colaboración con los directivos discdaráo el plan de acciones a tomar. El 
diagnóstico de competitividad es el punto de panida para que Ja empr-esa se configure como 
un contendiente ccal en la lucha por atraer los 01Crcados de consumidores. 

La c:ompit!lillVidad corno poltmclador d6l desarrvllo "'"~Qrlal 
l .... .,_,,...,_ •• k_l<Mr*rka 
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Tema l.Panorama económico del mundo y de México a fines del siglo XX. 

Objetivo del tema 
Proporcionar una visión ge:nend acerca de las circunstancias 
cconóm.i.cas acn&a.IC5 tanto en nuestro país como en el resto del 
mundo. 

Objetivos particu/ar&s 

L l .Plantcar los principales Ccuómc:nos que caracterizan a la economía 
internacional en la actualidad. 

L2.Establccer las principales caracteristicaa i::nacroeconómicas y microeconómicas 
relativas al sector C1Dprcsarial en México. 

L3.Prcaentar los planes económicos de la actual administración en relación al sector 
empresarial (Prograi::na de Política Industrial y Comercio Exterior y Programa 
Nacional de Callibid). 

Tema 11.La Competitividad y sus procesos funcionales. 

Objetivo del tema 
Plantear el concepto de la competitividad en la C1Dprcu de finales de siglo y 
mostrar los principaJH proceso• que la constituyen. 

Objetivos particulares 
U. l.Establccer el concepto de Jo que ca la competitividad. 

ll.2.Plantcar la relación entre la competitividad y la ingeniería industriaL 

ll.3.Dcfinir la estructura de los dücrentes procesos que conCon:naa a la 
competitividad como un todo (calidad, servicio. adm:id.istración,. fi:n.anzaa. 
di.scfto. recursos huznanos. mercado. dirección y plancación,. producción ). 

La COlft,,..tittvldad CO#PfO potnrdador d~/ d~lo .m,,,..._;al 
u • .__..,..,...,.,_,..~ V 



Tema 111.Propuasta da di.agnóstico de competitMdad en empresas. 

Objetivo del tema 
Proponer una metodología para poder detcnni:nar el nivel competitivo de wia 

C1Dprcsa con respecto a loa t'Cquerimientos actuales del mercado. 

Tema IV.Caso prácticO. 

Objetiva del tema 
Aplic:ar la metodología propuesta en el tema anterior a un c.90 real y a partir 
del diagnóstico obtettido planlear las principales lineas de acción sobre las 
que pueda actuar la empresa para su óptima adecuación a las exigencias del 
morcado actual 

LA ~pchtlvidad ~o pot.nclador d•I d-.:urollo .,,,prcsartal 
u • ........,__ • .,_...,_,,__ VI 



Aspiraciones de la tesis 

Aunque obviamente, uno de los principales objetivos,, la razón de ser básica de este trabajo. 
es la que figura en su portada: no está por demás señalar las principales circunSlancias que 
nos motivaron para su realización. 

Para poder compr-ender de una manera más objetiva las intenciones que se han tenido 
al llevar al cabo este trabajo de tesis. es necesario ubicar el contexto socioeconómico en el 
que se encuentra nuestro país. De esta manera VCIDOS que México. sigue teniendo niveles de 
industriatiz.ación insuficientes y una planta pr-oductiva que, a pesar de las políticas de 
apertura de los lllt.imos sexenios,, no ha mostrado el avance que habían previsto nuestros 
insignes tecnócratas gubernamentales. además de que las cifras de crecimiento 
macroeconómico no reflejan en lo absoluto la situación real de la distnDución de la riqueza 
producida entre la población de nuestro país. A partir de la inserción de la economía 
nacional en los mercados globalizados.. se inició una etapa de crisis (entendiendo por crisis a 
un proceso de cambios y trans:lonnaciones que tienen lugar sin que se les califique de 
beneficiosos o de consecuencias negativas., y que derivan en un nuevo modelo con una 
est.ructura notablctt1C11te diferente a la del precedente) de la planta productiva, que mostrO 
sus cf'ectos de manera más sensible a lo largo de l 99S, año durante el cual las 
microeconomías de las clases bajas y medias tuvieron. una vez más., que soportar los 
cnlhates resultantes de las políticas gubernamentales. 

Es en esta atmósfi::ni, que una gran cantidad de micro. pequeñas y medianas 
empresas tuvieron que declararse en quiebra. pues no fueron capaces de adaptarse al cambio 
de una cconotnia proteccionista y de rasgos keynesianistas a una de mercado hbcralizado. 
Sin embargo. las que si lograron sobrevivir, aún adolecen de graves deficiencias de índole 
diversa, pero que en términos generales podenios ubicar sobre todo en el área de la 
dirección or-ganizacional que hasta el momento ha sido incapaz. en la mayoria de los casos.. 
de cambiar los patrones tradicionales de acción directiva (el autoritarismo y el nepotismo 
dentro de organizaciones rígidas y verticales); y de adecuar las concepciones que se tienen 
sobre lo que es la competitividad empresarial a la realidad mexicana. 

Por otra parte. se ha hecho más urgente en estos tiempos. la necesidad de reorientar 
la actividad productora hacia el hombre. Dividamos la historia de la civilización humana en 
tres eras: la agricola, la industrial y la de la i.nf'onnación; el avance económico estratégico 
(Figura 1 ). se ha dado entoll(~es a través de la posesión de tierras de cuhivo, generación de 
capital y tecnología basta comienzos de esta década. Pero después,, entrando ya en la era de 
la inf'ormación,, donde el poder económico se ha centrado en quienes poseen y son capaces 
de manipular la mayor cantidad y calidad de i.nf"onnació~ el avance estratCgico se tcnd.ri que 
dar a través de las personas. La empresa del futuro deberi ser capaz de satisfacer las 
necesidades que le imponen tanto sus invcrsionista.s como sus empleados y clientes,. es 
decir. las personas. Se antojaría pues. comparar la transición que se ha dado entre la era 
industrial y la era de la inform.ación. con la que se dio entre ta Edad Media y c1 
Rcnacimicato, cuando la concepción cultural universal tcocéntrica se cambió por 
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antropocéntrica; asistimos (o cstan:M>s a punto de hacerlo) de manera ~oga a un cambio de 
un .... capilalocentrimno-. por a.si llalnarlo. o fetichismo de la mercancía como lo calificarla 
Marx. a un nuevo antropocen.trislno, que esperemos. eso sL derive en algún salto dialéctico 
beneficioso par-a la humanidad. Los directivos deben de estar conscientes de que toda 
organización social. en este caso la eDlprCsa, fue creada para servir al hombre y no para que 
el hombre se vuelva esclavo de ella. 
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Figura 1: Bases del avance estratégico económico a través del tiempo! 

1 Waddoups. Ray ... La calidad en la educación. La base del progreso de un pais. Una visión mundial ... 
. \,/r1mono.s del VI Congre.:w Internacional de Calidad Total. Lldera:go por calidad. Rumbo del 
.\/Jx1co Compentwo. Fundación Mexicana para la Calidad Total. México. D.F. 21. 2Z y 23 de 
noviem~ de 1994. p.350 

La compellt1vulad como po1enc1ador del desarrollo <!mpresaria/ 
U11 JI~ .U oplú:-.,011pró&dca 
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Creemos. pues y esperamos que este tnbajo sea un instrurne:nto de utilidad para 
aquellas empresas que estén gcuuinuncate interesadas cn entrar al nuevo siglo con el pie 
derecho (y se tendrán que apurar. que ya &ha n:my poco ). y al mismo tiempo sea 
considerado como una contribución._ si bien bastante DIOdesta. a mejorar las condiciones de 
trabajo de la gente. tan golpeada por los efectos del ncob"beralismo. a través de la 
optimización de los procesos del quehacer empresarial. 

En cuanto a las aspiraciones personales. esperamos CUDJplir con el reto que todo 
estudiante se plantea al iniciar la carrera prof'esional culminando una etapa más de la vida 
acadénúca al obtener el título prof'esi.onal y al misnlo tiempo tener acceso a un buen puesto 
laboral donde puedan aplicarse los conocimientos adquiridos en la carrera. 

F"malmentc. también es de esperar que esta tesis pueda llegar a servir como una base 
para un futuro trabajo de posgrado tnás profundo o de ser posible. que sea de útil reCerencia 
para trabajos de investigación afines. 
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1. PANORAMA ECONÓMICO MUNDIAL Y NACIONAL 

L.i .. ·omp•Htt1v1dad •:un:u potenciado,.,¡.,¡ d.:.w:irrol/o .tmpr~,·anal 
t;n J•air1tOJC11co .H .. p11.:ac:1on prar.,co 



Panoranra ~conómlco mundiql y nqclonal 

1.1.El m.undo 

La economía a finales del siglo X:X se ve caracterizada por una creciente globalización de 
los mercados. 

En los últimos aiios el comercio mundial de bienes ha tenido un dinamismo muy 
superior al de la producción. tendencia que es extensiva a todas las regiones del mundo, lo 
mis.ID.o en paises desarrollados como en países en desarrollo (Figura 2 ). 

Evolución del coeficiente de comercio a 
producción mundiales 1950-1993 

Índice 1950=100 

~ktdftml 
1950 1960 1970 1980 1990 

Año 

Figura 2 2 

2 Poder Ejecutivo Federnl. Programa de Polillca lndu.'J'll"lal y Com.trcw Ex1erlo,..A/éx1co. Secretaria de 
Comerao y Fomento Industrial.junio de 199S. p. 11. 

La comp11titividad como polenclador del desarrollo empresarial 
U•JiaslHi#lc., oM apllcoclód prd.cllca 
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Panerema «CCJndm1cq mundtal ... ruJC.!Mal 

Pero este f"cb.ómeno no sólo se limita al intercambio de mercancías. El comercio 
internacional de servicios como tr1U1$porte. telecomunicaciones.. SCl"Vicios financieros. 
construcción., servicios profesionales y de iníoonática. enue ot.ros,. tambi® h• 
expcriml::ntado un increnJCDto considerable y a tasas constantes y sisnilares al comercio 
intcniacional de mercancías. 

El proceso de globaliz.ación de la economia mundial responde a hechos ineversibles. 
Ea primer término hay que D1C11clonar que el progreso tecnológico en las comunicaciones y 
los transportes ha sido vertiginoso. y ha reducido sustancialmente los costos para moviliz.ar 
mercancías y comunicar empresas,. lo que ha provocado una integración continua de los 
mercado&. 

En segundo lugar, el proceso de globalización responde a la apreciación cada vez 
más dif'undida del papel fUndarnctttal del comercio exterior en el crecimiento ~onómico de 
las naciones. 

Las condiciones de compc:tcncia ctJtrc los paises en desarrollo serán más exigentes 
debido, en parte, a una disc::iplina internacional cada vez. m.ás estricta en lo referente a la 
promoción de las cxponaciones pues se han creado acuerdos tales que en la década de \os 
noventa, los paises que quieren adoptar políticas oricotadas a la cxportació~ ya no pueden 
recurrir a los apoyos gubernamco.tales directos a esta actividad. 

A esto hay que añadir que la integración a la economía mundial de China, los 
paises del exbloque sociali&.ta y otro& paises en vías de desanollo, como la India. que en el 
pasado hablan pennanccido fucra de las grandes corrientes del comercio internacional. 
IDOdilica sustanciahncntc la cstnictura de los tnereados.. pues dichos paises representan una 
proporción considerable de la población. del .nmndo (Figura 3 ). 

La total incorporación de estos paises a las conicntcs internacionales de comercio 
provocari un ex.ceso de ofeo:na de productos &bricados con mano de obra menos capacitada. 
con la consccu.cratc dificultad de generar DJCjorcs salarios para los trabajadores de esos 
.-o.ea. 

También se intensificará la competencia por atraer los flujos de la inversión 
cxttanjera directa. debido a la participaci6n creciente de estos paises en el escenario 
oconómico mundial. 
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Panora1na crconónrico mundial y ngclongl 

lm portancla de China y d8 la India en la 
población mundial. 1993 

~::~:d: ::: ~.:.····· .¡.~. -f 'r ·· <I> ···.•1•····· .·· 
Total Mundo irl ~ : :'!!S! 4 gna 

o 1000 2000 3000 4000 5000 6000 

Millones de personas 

Figura 3.l 

J Poder Ejecutivo Federal. Programa de ...• op. cit. p.lS. 

La cornpelinvidad como polenclador del de.:sQFTO/lo empre.:sanal 
u .. ~O.oplk~IO#fpnicd.:o 
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Panorama aconOmtco mundial y nacronal 

1-2.Mé.rico 

Todas estas tendencias provocan efectos profi.mdos para el desarrollo de México. En 
lo que respecta a los mercados de exportación, implican que a mediano y largo plazos. 
nuestro acceso a ellos no puede tener como base la explotación de ventajas comparativas 
derivadas de los bajos costos de la mano de obra. El país va a tener que aplicar tma politica 
enérgica para incrementar su capacidad para competir. en los mercados internacionales 
fi.mdándose en la calidad y la fortaleza tecnológica crecientes. 

Con estas perspectivas. el gobierno apresuró las gestiones para que en 1994 entrara 
en vigor el Tratado de Libre Comercio de América del None (TLCAN). El TLCAN 
supuestamente debería garantizar el acceso de nuestros productos y servicios a su principal 
mercado de cxponación, pero ello además no asegura que nuestra planta productiva tenga 
la capacidad para aprovechar este potencial al tnJiximo. El país tiene que realizar un esfuerzo 
sin precedente durante los a.ilos por venir, con el fin de acercar las condiciones de 
competitividad de la planta productiva nacional a las de Estados Unidos y Canadá. 

La apenura a la competencia e:icterna ha representado una transf"ormación sustancial 
en la rentabilidad de diferentes actividades, como podemos ver en las siguientes gr8ficas 
(Figuras 4, S y 6): 

l~oeflclente de Importaciones a producción de la Industria 
manufacturera 1980-1995 

.¡ 

:¡ 
,i ,¡ 
'I .. 

Figura...,~ 

"Poder Ejecuttvo Federal. l'roKrama d~ ... , op. cit. p.::?2. 

La conlJ"1fílivrdaJ como po1enc1adur dal desarrollo 11mpresanal 
Und~d<roplkac'ión~co 
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Pworpmq gcmtdmlcq mundial y naclonql 

Productividad factorial total de fa Industria manufacturera antes y 
después de la apertur. comercial 

Figura 5 5 

' Poder- Ejecutivo Federal. Programa du .... op. Cit. p.23 

La c-ompe11hv1dad como polenctador d.a/ dl!SDrro//o empresarial 
u .. Ji...,....Jn.. dplkachM "'°"'~· 

,.., 

1.1992..asl 
ia1eea-ss• 
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Panqrema .econOtnico mundial y naC'lnnal 

Crecimiento nmdlo anual del personal ocupado en las 
reglones del pais1~1994 

10",(, 

•A.de crecimiento 1985-1994 

Por otra parte. la apertura comercial ha replanteado retos sustanciales,. que requieren 
ser superados, tales como: el rezago de las empr_esas micro. pequeilas y medianas (Figura 
7). desaniculación de las cadenas productivas (Figura 8). costo de )as medidas inadecuadas 
antes de la apenura (Figura 9) y la obsolescencia de sectores de la planta productiva (Figura 
10). 

•Poder Ejecutivo Federal. Programa de . . , op. ciL p.:?6. 

La C'0tnperitnndad cotno po1enc1ador del daarrollo empresarial 
U1t~oJI oplletxOdlfprlllakO 
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Panqrpma •conrimico mundial y nacional 

Incremento d•I coefic .. nt. d• lmportllcion- a consumo de las ar•~• 
manufactureras con rna~ aumento de 1990 a 199• 

hd. n.tiMic- tmatc•••···· 

\'npfentll y edtoriale•lllllil•••······· 
Anlculo• de pl.lllatici&lll!ll8••······· 

Papel y can6nojDllil!lllllllll!I••······ 

Pun1oa porcentu•I•• de aumento 1990-199• 

Figura 7 7 

- Poder Ejecuuvo Federal. Programa de ...• op. ctL p.27. 

La comJ"llHiv1dad como patenc1ador del desarrollo umpre.sana/ 
u .. ~oJ.Ofl'licoc•ónp~• 
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Pannrpma uconrimlcn mundial v nociu,.al 

Actividades lnduslrlalea con mayor Importación deflnldva de 
Insumos 

P•r11c:lp.ac:lón •n •l lolal d• lm port•c:lon•• definitivas d• 
ln•umos (%) 

Figuras• 

• Poder Ejecutivo Federal. Programa J.: ...• op. c1L p.28. 

La cornpelitlv1dad como palenclador del desarrollo empresaria/ 
Un .ti~o M oplkocHM prrX't'l~a 

¡•en..Oct 19951 ¡ 
men..Oct 19901 ! 
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Panqramq ornnÓ!!uco mundial y nacional 

Importaciones de productos forestales y sus derivados 

Figura 9 9 

Coeficiente de Inversión fija bruta a producto 

llllllllh m 'ª"~··1 ~ 16% -
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Figura 101
• 

'Poder Ejecutivo Federal. Programa da ...• op. ciL p.29. 
10 Poder Ejecutivo Federal. Programa de ...• op. cit. p.JO. 

La compertllvidad .. ~omu porenctador del dt!.!:arrollo empresa,.tal 
r,·,. J1~11::0 J,, oplkall::iOn pl1"0Ch11::0 
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Pqrtprqma «pnÓm1co Huuu!1al y ng<1m1a/ 

La cxislencia de un medio ambiente que propicie la rápida modcrnU;ación de las 
empresas es indispensable para el desarrollo industrial en un mundo glob11lizado. El progreso 
industrial requiere que la innovación y el mejoramiento tecnológico sean pennancotcs. Esto 
sólo puede ocurrir en un ambiente donde la competencia estimule la superación y la 
modcrniz.ación. al gcneru continuamente estándares más altos para Ja industria, asi como 
nuevos modelos y posibilidades de producción. comercialización. diseño y administración. 

El apoyo gubernamental representa un papel crucial para que las empresas compitan 
exitosamente. A dif'crcncia de las actividades primarias.. cuya competitividad depende de la 
presencia de un número reducido de f'actores clave como por ejemplo. disponibilidad de 
cieno recurso natural, el desarrollo industrial moderno depende de la acumulación de 
diversos y numerosos elementos: proveedores co01petitivos y eficientes.. clientela dinámica. 
mano de obra calificada. centros educativos de alto nivel e infraestructura de 
comunicaciones y transpones adecuada. La acción individual de los mercados no puede 
proveer cantidades suficientes de estos bienei;; porque sus beneficios se extienden mucho más 
allá del ámbito de la empresa individual y alcanzan a wta o varias industrias o. incluso. a toda 
la sociedad. Por ello. es indispensable el apoyo gubernamental para lograr abastecer 
adecuadamente a la industria de estos bienes públicos. 

Sin embargo. hay que hacer notar que la acción del gobierno por si sola no seria 
capaz de crear instancias de éxito industrial donde no exista el potencial de iniciativas 
privada5 SUSlancialcs. 
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Pqmwemp «CQ!fdmfcp mundial y nnc1wpl 

Con sus casi 93 millones de habitantes.. México ocupa hoy el undécimo lugar del mundo en 
población, después de China. India. Estados Unidos. Indonesia, Brasil, Rusia, Pakistán. 
Japón. Bangladesh y Nigeria. Su tasa de CZ"C'Cimicnto anual de población dism.inU')'Ó entre 
1970 y 1995. de 3.2o/o a poco menos de l.8o/o11

• ¿Qué cirCUDStancias rodean al pais mas 
endeudado de América Latina?. ¿qué planes se contemplan a futuro? 

Finales de 1996 
Concluye este año COll\O otro m4s de crisis aguda para los mexicanos. Las mejorías en \os 
indicadores de la nwcrocconomia se han basado principalmente en las actividades y 
empresas de exportación, es decir. a satisfacer la deuianda externa, puesto que e\ consumo 
interno fue de muy bajo crecimiento. 
• Las ventas al menudeo se redujeron en un - 6.3°/o de enero a octubre en coDiparación al 

mismo periodo de 1995, y apenas aumentaron un 2ºAI en octubre en relación a octubre de 
1995. 

• El conSUlllo privado, tanto de empresas como de particulares. tuvo un bajo crecimiento 
de 3.2°/o, aunque tendiendo a mejorar puesto que en el trimestre julio-septiembre se tuvo 
un incremento de 5.5% (Figura 11 ). 

OFERTA Y DEMANDA GLOBAL 

OFERTA 
t-roducto Interno Bruto 
•-ortaciones 
DEMANDA 
Consumo 

Privado 
Público 

Inversión 
Variación de existencias 
Exportaciones 

3cr Trim. 
m.iU. S 1993 
l 588404.4 
•• 250 913.1 

337 491.3 
l. 588404.4 
•• 028944.8 

911 802.5 
117 142.3 
218 251.0 
20 657.6 

361 866.2 

Rd"Cft!IM:i•: Reporte Et:oQ~ de Lia Jortt4Ja • de 
julio y., de ~bre de t996. 
Fuarte: , ..,.,...._,, CQft cm.s del CNE:OI 

Variación % de enero a septiembre 
96/95 

F.gura lln 

7.7 
4.4 
23.9 
7.7 
3.3 
3.2 
3.9 
21.l 

14.9 

' 1 MarqUC2 Ayala. David. ••Repone oconOm.ico. Radiograf]a demográfica de México .. , /.,a Jo,.,,adn. México. 
D.F .• 23 de diciem~ de 1996, p. 30. 

u: Má.-quez Ayab. David. ""P..epone econócnico. Un priinC'I' balanot:1 sobre el 96'". en La Jornada, México. 
D.P .• 13 de diciembre de 1996, p.2.S. 

La eontpcl1tlV1daJ caneo polenciador d•l de$'1N7'ol/o •mpr~anol 
u .. ~-.t._,11c-u,.l"*t1c• 
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Panorama ecqnOmko mundial y nacional 

• Ante este panoraina, el Producto lntemo Bruto se recuperó razonablemente al crecer Wl 

4.Sº/o en comparación con el pronóstico oficial de 3o/o al principio del año. Buena noticia 
esta, pues representa una recuperación parcial del desplome de 1995 cuando la economía 
se hundió un -6.2%, de los que en este año se remontaron 4.5 puntos porcentuales, pero 
sin poder alcanur los niveles de 1994. 

• Estos datos se vuelven aún tnias objetivos al utilizar el PID per cúpita. es decir. el ingreso 
que teóñcamcnte corresponde a cada habitante del país. y que según có.lculos de 
Banamex-Accival en su Examen de la situación económica de México. ascenderla a 27 
700 pesos al nño (unos 3 500 dólares) y que equivaldria al PIB que nuestro país tenia en 
1980 pero un 6.1°/o inferior a los 29 SOO pesos (3 700 dólares aproximadamente) 
logrados en 1981. Sin embargo, este producto per có.pita además de disminuir durante los 
Ultimos 15 año~ se ha distribuido de manera cada vez más desigual entre los diferentes 
estratos de la población. Al margen de las consideraciones sobre esta ~'recuperación~'. se 
han regisuado mejorias. aunque de manera irregular, casi en todas las ramas productivas 
en comparación a 1995 (Figura 12). 

PJ"oducto lnteJ"nc> Ek"uto Pef" Cáplta 
(mlles de pesos de 1996) 

Fu•nle: Banamex, con datos del INm.l (1990 cifra estimada) 

Figura 1213 

u Marquez Ayala. David -Reporte econOmico. Un primer balance sobre el 96 .. , en La Jornada, México, 
D.F .• l3dcdsc1embrede 1996.p.:!S. 

La cornpe,tltivldad como potenc1ador dd desarrollo emprt!sanal 
U1111Ws~•op11c.,,,,..1.»rp..-ixtJ~ 
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PqnO!pma tu:pnonric=q rnwrdlal y nqgonql 

• La devaluación del peso, la contracción del mercado interno y el nuevo giro cxponador 
que b• •dquirido la planta productiva; han favorecido el comportamiento positivo de 
nuestra balanza comercial (mercanci•s) y relativamente bueno de la cuenta corriente (que 
incluye además de las rnereancias. •l comercio de servicios y los intereses de la deuda 
externa) en el sector externo . Sin embargo, este comportamicoto Cavorable de los 
indicadores a nivel exten10, será menos positivo en la medida que se reactiva la 
economía interna y no se adoptan medidas (anincelarias o cambiarías) que aseguren 
mantener por lo menos el equihDrio, si no un superávit en la cuenta corriente. ahora que 
la cconolIIÚI muestra signos de recuperación. 

• Respecto a la cuenta de capital de la Balanza de Pagos, se está volviendo a incurrir en el 
peligroso error de obtener financiamiento por medio de capitales especulativos y 
altamente volátiles; puesto que de enero a septiembre de 1996 entraron 14 398 millones 
de dólares después de que 11 436 m.iUones salieron en el mismo periodo de 1995. 

• El pago de intereses por la deuda externa ascendió a 1 O 21 1 millones de dólares para los 
primeros nueve.meses de 1996, lo que significa que se destinó a este rnbro el 15º/a de las 
exportaciones totales de mercancías. 

• Continuó ausente el des.arrollo social de la política económica. Se crearon solamente 646 
800 puestos pennanentes de enero a noviembre. esto es menos de la rnitad de los 
destruidos por la crisis de 1995 y menos de la mitad de los que se requerían abrir este ailo 
para los jóvenes que se integran al mercado laboral ( 1 millón y medio). 

• Los salarios siguieron siendo rebasados por la inflación , que fue de Wl 26o/o al cierre del 
ailo, y los salarios núnllnos perdieron un 10°/o frente a Wl crecü:niento de los precios de la 
canasta básica de 3 l %. 

• La inflación siguió fuera de control, e "'inexplicablemente'" filvoreció a Jos menos y 
perjudicó a los JJÚiS. demostrando una vez más que las políticas de contracción n1onctaria 
son siempre inadecuadas. insuficientes e ineficientes. No justifican la altísima inflación de 
26%. ni un exceso de dCKDBDda (que se encuentra obviamente contraída), ni un exceso del 
gasto público. ni el encarecimiento de los bienes importados {pues el tipo de cambio del 
Banco de México fue de 7.84 en diciembre del 9S y de 7.85 en diciembre del 96); ni las 
tasas de interés. que si bien fueron altas, Jo f'ueron aún más en 1995, casi el doble en 
periodos equivalentes para 1995 y 1996. La inflación se originó en tres Cactores 
principales,: 

l. Aumento de precios de bienes y servicios del sector público ( combUSllblcs. clcctricidad. 
transpones. peajes. etc.) repercutiendo directBOlellte en los consu.rnidores e 
indirectan:JiCDte en el resto de la economía. 

2. Reducción de subsidios gubernamentales al campo y realineación de precios agrícolas. 
3. Especulación de productores e intermediarios de productos e insumos que aprovecb•ndo 

sus privilegios en el mercado elevaron los precios para obtener altas utilidades (Figura 
13). 

La COIPf~t11iwdad conto po1enc1ador del d~llo enrprc:saria/ 
u .. ~·•~~ 
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EVOLUCIÓN DE LA TASA DE INFLACIÓN 
(al dla últJmo de cada mes) 

¡~~·· 
§ z º m ~ ~ < ~ ~ ~ 

MES 

Figura 131
" 

Se adicionan al costo económico y social de la crisis. intangibles como la vulneración 
de la soberanía. Ja pérdida de capacidad de decisión sobre la política económica y otros 
elementos que tensan cada vez más Ja paciencia social y violentan Ja estabilidad política. 

En resumen. la economia nacional en el 96 fue de recuperación macroeconómica 
parcial aunque satisfactoria; sin graves fluctuaciones excepto en relación a los precios; una 
mínima recuperación microeconómica; pennanencia de la crisis banca-deudores; mayor 
retroceso social y pérdida de soberanía nacional. 

Principios de 1997 

Iniciando el presente año. el crecimiento se generalizó en distintos sectores económicos. en 
el primer binlestre de 1997 y en relación al mismo periodo del ado anterior. la mineria se 
incrementó en 1.3°/o. las manufacturas en 7.9'%. la construcción en un 9.6'?-0 y el sector de 
electricidad. gas y agua lo hizo con un 5.5.º/o. 

En relación al comercio, para los primeros dos meses del 97 las ventas se redujeron y 
registraron el índice más bajo de los últimos tres años (67.6). 

1
-' Marque~ Aya.la. David. .. Re¡x>ne económico. Un pnmer balane-e sobre el 96 ... La Jornada. Mexico, D.F .• 

13 de diciembre de 1996, p.ZS. 

La com¡x1Jt1v1dad camo potenc1ador del de.sarro/lo empresarial 
U1t dl-.nOnU:o d• opllc-tót1 ,,.oa1co 
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El personal ocupado en el comercio de IPCIJudco fue de un -5% en promedio en 
relación con los dos primeros meses del 96. Las remuneraciones también disminuyeron. 

La crisis en la demanda interna y en el consumo de las familias continúa cayendo y se 
ass--va con elevaciones injustificadas de precios en un mercado arbitrario que opera de 
IWUlent 010nopólica, con ahas utilidades para los especuladores y con perjuicios 
gco.craliudospara Ios consumidorcs1

:i;. 

Los principales problemas que se presentan en los pi.artes económicos a futuro se 
refieren sobre todo a la necesaria creación de al menos S millones de eurplcos pennancntes 
en Jos próximos ttes ailos; un crecimiento mínim.o del Pm del 5% anual; la reducción de 

!::':,:~:~~~!:o:;:: ::::;~J:.iCS~cñas y el fomento para ampliar el universo de 

15 lbidom ... Repone económico. Primer bimestre. avances y~-. LaJonttH/a. México. D.F .• 28 de 
abril de 1997. p.24 . 

•• Blanco. Joce. ""Laa pn:ipuestal panidarial ... LaJcwnoda. MáJca. D.F .• 23 dejulio de 1997. p. JO. 

La cowrpi1tirtl'/dad conro polwnciador d•I d~lo .mpruanal 
u • ...........,.._.,,.,_._~ 16 
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Situación dt!!I sector emprt!!sarial en ft.'Eéxico 

A continuación presentamos algunos cuadros y tablas que pueden dar una idea de manern 
ilustrativa acerca de panoi-ama general que impera entre las empresas ntcxicanas. 

La siguiente es una tabla (Figura 14) comparativa entre nuestro pais y ln Comunidad 
Europea en cuanto a la distribución de las empresas por tamaños dentro de su economía. De 
ella se puede observar que para ambos casos. la proporción que guardan las rnicrocmprcsas 
en relación a las dezn.ás. significa prácticamente la totalidad del número de empresas 
existentes . 

Figura 1417 

En la siguiente tabla (Figura 15) podemos observar que de los problemas laborales a 
los que se enfrcntnn las empresas nacionales. los principales son el auscntisn10 (falta de 
nwtivación de trabujadorcs y empleados) y la alta rotación (nula inversión por parte de los 
empresarios en la capacitación de su fuerza laboral). 

1
• C.~"JACr.-.'TR.A. So!.:tor Jndusmal .\fex1cano. Mexico. s.r. 

La compenn\•1dad como pounc1ador del desarrollo empre.~anal 
c:n ~1co•QpJlcu.:1onprcu:rico 

17 



Panorama tfCOnóm1co mundial v nac1<•nul 

Figura 1511
' 

Esta tabla (Figura 16) nos ilustra acerca de los niveles de escolaridad de los ducfios 
de las empresas en MCxico. como se puede apreciar. la niayoria de ellos sola1ncntc tiene 
ei:."tudios de primaria o secundaria (47.-1 ºó del total) y sin embargo a ellos pertenece el 58~·0 
de las micro y pequeñas en1prcsas. quizás es por ello que en estas empresas las capas 
directivas se resisten más a los cambios para mejorar d descmpei1o de sus organizaciones. 

Tmnn1lo de 
c1nvrci:.a 

Ni" el c•lucati"o 
NlN<..1Ú"N~<) 
PIUMARl/\ 

... SEClJNDARIA 

r.s nJDI< )S. 

Tf { N'IC'OS 
lli\l_ 1111 .l.1.-

ll.' 1 () 

PROFL~IONAI. 

l>c'.l~ 1 CoR.·\I)«) 

IUl"AL 

l\11CROS 

4.7% 

=?!·.~.'% 
::?0.4t;'1J 

~--··-·s: 1~~ ·· 

'" 

PEQUENAS 

Ó~4º.4. 
5.ó~'o 
7~·9o/o. 

·~ú% 

62.:Sº/~· 
3.1-x.·· 
toM'o:·· 

1• CANACINTRA. S<!ctor Jndusrrial ,\/.tx1'·ano. i\.IC:uco. s. f. 

La competJU\'1dad corno pul<!nc1udnr J<!J J~_,·arro/Ja <!mpr<!sanal 
L',. Jlagnoureo J, uplleot:•o,. pracroea 

1'1EDIANAS 

0.7% 
0.7% 

S~S% 

..... 65~4i}~·· 
... ; .. : . ~ ·1~2~~ 

1001?~ 

TOTAL 

·3.8-?'ó 
30.l~t. 

17.3~'o 

S.3~ó 

.. 28. lo/o 

i.s~q 

100"~~ 
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Gráfica de pastel de la escolaridad de los empresarios en México según la tabla 
anterior (Figura 17). 

ESCOLARIDAD DE LOS EMPRESARIOS EN MÉXICO 

(Micro•, paquai\aa y medianas empresas) 

Postgrado 

Pro~:;!.onaJ-=-· 2% Nln~.uno Primaria 
30% 

·,,-'.'".#?!: 
Bachillera 

"'"' Estudios tknlc:os Secundarla 
8% 17% 

Figura 172
• 

El siguiente es un cuadro (Figura 18) que presenta los principales problemas que 
enfrenta la empresa mexicana note la integración de nuestro país o una ·economía de 
mercado donde los niveles de competitividad requeridos son inmensamente mayores a Jos 
que existían con la econooúa proteccionista. 

'PROBLEMAS OUE.ENFRENTA EL SECTOR EMPRESARIAL MEXICANO 
PROBLEMAS INTERNOS PROBLEMAS EXTERNOS 

Atraso tecnológico Cambios tecnológicos constantes y 
acelerados 

CaJidad deficiente de productos y servicins Productos y servicios de calidad a precios 
adecuados 

Crecintiento desordenado Competencia internacional 
Pr:icticas monopólicas v proteccionistas Sistemas de comercialización novedosos 

Carencia de una mentalidad fijada en Interdependencia 
resultados a larizo niazo 

Balanza comercial desfuvorable Aprovechamiento de las economías de escala 
Idiosincrasia Fonnación de bloaues comerciales 

Figura ts:::• 

:oldem. 

La conrpallllv1dad r:onro polenciadar del desarrollo empresaria/ 
u .. ~o""' apikac16 .. prócllca 
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El panorama para nuestro país no es precisamente alentador. sin etnbargo. hay que 
mencionar que México produce bienes (Figura 19) que se aprecian en el exterior por sus 
ahos niveles de calida~ al Cortalccer estas ramas de la economía se podría sentar la base para 
un lanzamiento económico m.iis vigoroso de los demás productos mexicanos. 

• PETRÓLEO 
• ARTE (PINTURA Y ARTES PLÁSTICAS) 
• ARTESANÍAS 
• PRODUCTOS MARÍTIMOS 
• AUTOMÓVD...ES 
• CE~NTO 
• CERVEZA 
• ENTRETENIMIENTO 
• INDUSTRIA EDITORIAL 
• TUBO DE ACERO 
• VIDRIO 
• VERDURAS.HORTALJZAS,CAF°E 
• ROPA 

Ficura 19: Lo• mejora producto• de Més..lco" 

21 CANACINTRA. S.Ctor JndWltr1al M.-.xicano. Méxk.o. a.t: 

=rc1em. 

La ~,,.ttltvJdad corno parntcJadC»" d«I duarro/lo -prc1USrla/ 
u .. .......,... •• ~,,-,-
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1.3.Plaateamleato• del Proar•m• N•cioa•I de C•lid•d y del Program• de Politic• 
laduatrUI y Comercio Exterior. 

El punto de partida para la política industrial en Jos años venideros está .dado por los 
resultados de la apC'ftUn; comerci.al emprendida por el país en los ados ocheota. La apertura 
modificó de manera drástica las condiciones estructurales para el desarrollo de la industria 
En muchos sectores,. la penetración de las imponaciones alcanzó niveles considerables., y 
creó condiciones de intensa competencia, radicalmente distintas a las que habían 
predominado en el pasado resultantes de las politicas pr-otcccionistas. Estas babian inhibido a 
la competencia y deformado la estructura industrial del país, dando Jugar a la existencia de 
niveles elevados de poder oligopólico, un escaso aprovechanúeoto de las econonúas a escala 
y una integración inadecuada. 

Con la finalidad de contrarrestar los ef"ectos negativos de las políticas de sexcpios 
anteriores,. el Ejecutivo Federal. a través de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial. 
ha plasmado tanto en su Program.a de Política Industrial y Comer-cio Exterior. como CD el 
Programa Nacional de Calidad; Jos objetivos de la presente adntinistr-ación CD materia de 
desarrollo de la planta productiva, así como también las lineas de acción a seguir para la 
consecución de los mismos. 

Creemos necesario incluir en este trabajo Jos planteamientos de tales programas pues 
nos servirán como una base para fundamentar, aún con más razón, la necesidad de elevar la 
competitividad de las empresas mexicanas mediante la mejora continua de todos sus 
prOCC50S funcionales. 

~ma de Polhico Industrio/ y Con.D"Cio Exlerior • 

Se debe avan.z.ar decisivamente en la construcción de una planta p..-oductiva moderna y 
eficiente. capaz: de satisácer el mercado intenio y de pan.icipa.r exitosameote ca los 
mercados internacionales. La competitividad necesaria para tales propósitos no puede 
fi.mdarsc solanicntc en la dispoml>ilidad de filcto..-es productivos de bajo costo, el csfi.JCJ"ZO 
aislado de etnpt"Csas o industrias, o Ja sola acción de las fuerzas del mercado. 

l. Retos do la Industria nacional 

Retos externos: competir en los nr.crcados internacionales de mercancías de mayor 
calidad e intensidad tecnológica y por atraer los flujos de inversión e1Cf.ranjera directa. 

La CDlff/IClltlvideJ como potancledOI' dwl deSQl7"0/IO ernpre.sarlal ,, .. ~.,.,.~~ 21 
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Retos internos: invertir en tecnología y capacidad gerencial superando el rezago de 
las empresas de 1DC110r tamaño; reconstruir las cadenas productivas; aprovechanüeoto de las 
oportunidades de exportación para crear nuevos polos industriales y un desarrollo regional 
m.ás equihl>rado. 

11. Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior 

Objetivo: Conf'onnar a través de la acción coordinada de los sectores productivos. una 
planta industrial competitiva a nivel internacional. orientada a producir bienes de 
alta calidad y mayor contenido tecnológico. 

Lineas estratégicas: crear condiciones de rentabilidad en la exportación directa e indirecta; 
desarrollo de mercado intetno y sustitución de imponaciones; inducir 
el desarrollo de agrupamientos industriales con la participación de 
PVMES. 

A) Creación y mejoramiento de la infraestructura fi&ica y de la base huniana e 
institucional. 

Objetivos: 

-Incrementar y mejor-ar la of'ena de servicios de transporte y comunicaciones. y el suministro 
de energía e insumos b&sicos. 

-Mejorar la f'onnación de recursos humanos. 
-Promover un sistema trJ.l>utario que aliente el desempeBo eficiente de la actividad industrial 

Acciones: 

-Fortalecer la educación básica y especializada. 
-Impulsar los mccanisrnos de capacitación y f'ormación continua de los trabajadores. 
-Promover una mayor vinculación entre el sbltema educativo y la industria. 
-Reforma fiscal para alentar la inversión productiva. 
-Reducir costos administrativos de las C1Dpresas de mayor tamaño para CUDJPlir con sus 

obligaciones fiscales. 

B) Fomento a la integración de cadenas productivas. 

Se deben reintegrar las cadenas productivas en un contexto de •Pcrtura y 
globali.z.aci6n. Las cadenas industri.ales exitosas se integran sobre bues regionalca. · 

La conrpwttrividad coma pot.ncicxlor da/ J~/o •mpr...arial 
u.-~••lcoft<Hr~ 
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Objetivos: 

-Fomentar el desarrollo de agrupamientos industriales regionales. 
-Fonalcccr y ampliar la infraestructura de inf'orm.ación industrial. 
-Promover la integración de cadenas productivas donde las posibilidades son mas 

promisorias o las deficiencias más graves. 

Acciones: 

-Discdo de program.as de coor-dinación regional 
-Desarrollo de parques industriales e infraestructura de apoyo a la industria de las diícrcotes 

regiones.. 
-Servicios de atención y promoción de la inversión nacional y f"oránca. 
-Impulsar los encuentros empresariales de proveedores. 

C) Mejoramiento de la infraestructura tecnológica para el desarrollo de la industria. 

i) Modernización tecnológica. 

La infraestructura tecnológica del país es aún limitada lo cual se manifiesta en el bajo 
gasto en investigación y desarrollo y la desvinculación entre la of'ena de apoyo tecnológico 
y la demanda de la industria nacional 

Objetivos: 

-Elevar la capacidad del aparato productivo para aprovechar los avances tecnológicos. 
-Dotar a la industria de referencias acerca de la pr-,ctica tccuológica internacional. 
-Estimular la transf'ercncia tccuológica del cnerior. 
-Fomentar Ja protección a la propiedad industrial. 
-Estimular la cultura de innovación tecnológica. 

Acciones: 

-Vincular más eficientC1DCDtc a las instituciones tecnológicas existentes con la planta 
industriaL 

-Impulsar el uso de la informática como base fundamental de nuevas tccnologias 
productivas. 

-Capacitar a las empresas para incrementar la cficicncla de sus procesos productivos. 
-Promover la inversión extranjera. 
-Incrementar la f'onnación de recursos humanos especializados en materia de protección 

industrial. 
-Incorporar en los planes educativos la c:nsc:ilanz.a de temas de innovación. ciencia y 

tecnología. 

La comptrllti\l/Jad como poln1t:1ador dttl desarrollo ttmpr.uarial 

u .. ~-•~"'·~ 
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ü) Promoción de la calidad 

La utilidad de los sislcmas de ~dad ndica en producir cacb dia Ulejor lo que ya se 
produce. Incorporar el principio de calidad exige un cambio profundo en la cultura 
empresarial,. en la organización del trabajo y en \a relación entre empresarios y trabajadores. 

Objetivos: 

-Promover \a adopción de esquenl8s para mejorar \a calidad eo \as empresas. 
-Fortalecer la infraestructura de la calidad. 
-Fomentar e\ desarrollo de una cultura nacional de calidad. 
-Impulsar el reconocimiento extcmo de la calidad de \os productos mexicanos. 

Acciones: 

-Operar la guia simplificad.a para \a implantación de sistemas de aseguramiento de calidad. 
-Fortalecer la inúaes:uu.ctuca de consultores. auditores y organismos de c.ertificación de 

sisteuias de calidad mediante cursos de capacitación. 
-Promover e\ reconocimiento oficia\ de organismos. unidades de verificación y laboratorios 
de calibntción y pruebas. 
-Promover \a elaboración y uso de nonnas mexicanas de carácter voluntario. 
-Incorporar en \os programas educativos con~tos referentes a \a calidad. 
-Realizar en e\ extranjero campa.ñas de difusión acerca de \a calidad de los productos y 
empresas inexi.canas. 

D) Promoción de exportaciones 

Las exportaciones desempeñarán un papel fimdamcntal como motor del crecimiento 
económico. Durante \a presente administración. deberán crecer a tasas anuales cercanas al 
20°/o en promedio. 

Objetivos: 

-Fortalecer e\ desarrollo de nicr~dos externos. 
-Perfeccionar los instnuncntos nonnativos de apoyo a las exportaciones. 
-Aumc:utar la disponibilidad de fi:b.anciamientos competitivos. 
-PromovCT la cultura exportadora. 
-Mc:jorar los &cl"Vicios de inf'ormación. asesoria y ~pacitación en niatcria de comercio 

exterior. 

La competUWtdDJ c:omo pol#rtclodor d•l dam-rollo •rn~al 
u"~••flPlic~~,.~. 
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Acciones: 

-Estimular la creación de empresas de comercio exterior. 
-Fortalecer la comisión mixta para la promoción de las exportaciones. 
-Otorgar apoyo crediticio integral a lo largo de la cadena exponadora. 
-Aumentar la participación de BANCOMEXT y NAFIN en proyectos viables que no hayan 

sido atendidos por la banca comerciaL 
-Promover esquemas de financiamiento automático a empresas previanicnte calificadas por 

BANCOMEXT. con base en la presentación de un pedido inicial. 
-Crear un programa de becas para estudios especializados en materia de comercio exterior. 
-Unificar las fuentes de inCormacióo sobre comercio e)Cl.erior. 
-Intensificar la difusión de publicaciones especializadas. 

Lo COMpdttlvtdad canro polm.ctodor del desan"Ollo cmpresanal 
u • .......,._ • .,,,_,..,..,,,_ 2S 
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Prof¡ranea Nacional de Calidad 

Lll implantación de las cstrucniras modernas en gestión de calidad en la búsqueda de lograr 
la calidad total. debe ser una prioñdad de la industria nacional para poder lograr su 
productividad y competitividad en un tnereado abierto. Es por- esto que de acuerdo • lo 
establecido por el PTograma de Política ludustrial y Comercio Exteñor-, se necesita 
pr-omovcr la calidad en los sectores productivos de la economía para incorporar en la 
sociedad una ••cultura de la calidadH mediante la colabor-ación activa y estrecha de los 
sector-es piablico y privado. 

El Programa Nacional de Calida~ es resultado de la intersección de tres CIÚoqucs 
estnlcturales de la calidad con campos de acción diversos pero complementarios y 
constituyentes de una estrategia integral: 

• La calidad es una necesidad cuhural que debe ü::npregnar las actividades productivas para 
impulsar sus niveles de reudin:ücnto. 

• La calidad es un si.stetna de competencia adecuado a las circunstancias actuales de 
globaliz.ación económica. 

• La calidad es un sistema integral de sesvicios para la competitividad y la modernización 
de las ernpr-csas. 

Antecedentes 

Como consecuencia de la integración de México a la economía globalizada. se ha intentado 
Comentar la cultura de la Calidad Total en la bú.squcda de mejoras constantes en todo el 
proceso productivo de manera que se puedan satisfiacer e incluso exceder las expectativas 
del consumidor. 

Los altos grados de competencia que se han presentado a partir de la apertura 
comercial han provocado una ampliación de opciones p..-. los consumidores nacionales., y 
un creciente interés en lograr el acceso de los productos mexicanos a los n:iercados de 
cxportaci~ por lo cual las CIDprcsas se han visto obligadas • cnCocar sus esfilerzos en la 
certificación de i. calidad de sus productos., con el fin de incrementar su accpt•ción en los 
mercados nacional e intern•cional. 

Es por est• razón que se publicó la Ley Federal sobre Metrología y Normalización 
(LFMN). en la cual se establecen los lineamientos para la regulación de todas 1-s actividades 
relativas a la nonnalización, certificación y verificación en los sector-es productivo y de 
savieios. 

El sistema creado con esta ley. creó una csttuctura en cuya base se encuentran todas 
las normas de producto o servicio, tanto obligatorias (NOM) como voluntarias (NMX) y en 

La compt1httvtdod COIPIO por.nciodor d.,/ dtaat'P'Oilo -pr-'al 
u,.......,_.,.,,,_,..~ 
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cuya máxima jerarquía se cncuenuan los programas de Calidad Total y el Premio Nacional 
de Calidad. 

Para poder obtener el reconocimiento internacional de los productos mexicanos. la 
autoridad nacional certifica a los laboratorios y organismos nacionales de acuerdo con los 
criterios también intCJ"D.acionaJes en la materia, con la finalidad de asegurar la objetividad e 
integridad de la aceptación que tales instituciones realiz.an. 

Después de varias reuniones de tn1bajo y evaluaciones. en novicm.bre de 1995, el 
Presidente de la República, anunció la creación del Programa Nacional de Calidad cuyas 
lineas de acción generales son: 
• CCC11ción de un Consejo Mexicano de Calidad (privado). 
• Cultun de calidad y dcsarmllo de mercado. 
• Desarrollo y fomento de la infraestn.J.ctura técnica para el logro de Ja calidad. 
• Mecanismos de apoyo para el logro de la calidad. 

Se llevó a cabo un diagnóstico en el que se determinó que el logro de la calidad en 
·México enfreiua varios fitctores que lo inhiben en d.i!'erentcs entornos tanto a nivel 
empresarial como institucional. ellos son: 

1. Entorno Cultural 

• Deavinculación eolre los diversos actuantes del proceso productivo. 
• Subutilización de infraestructura. 
• Cuhura industrial inadecuada a las exigencias de sistema económico actuaL 
• Carencia de liderazgo. 
• Cultura de innovación incipiente o inexistente. 
• El proceso de desarrollo de proveedores no ha dado Jos resultados que se esperarían.. 
• La nonnali.zación y certificación tradicionales han conducido por caminos proteccionistas 

a la industrill nacional 

2. Entorno Económico 
• Elevado contraste entre sectores modernos con alta inversión de capital y tradicionales 

con mano de obra intensiva. 
• Bajísima competitividad económica de México a nivel int~acional. 
• Volatilidad de mercados rmancieros e inflación. 
• Calda de la demanda por la crisis económica. 
• Debilidad productiva~ de procesos y de presencia en Jos mercados de las pequcilas y 

medianas empresas (PYMES). 
• Políticas intrascendentes de impulso a la calidad. 

La cawrpt11tilívldod """"º polntclador d,f desarrv>llo cmprcsarial 
u·........-·~~ 
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3. Entorno tecnológk:o 
• Investigación científica y tecnológica rezagada, subutilizada y desvinculada de la mejora 

productiva. 
• Política cicntifica y modernización tecnológica intrascendentes para el desarrollo 

económico y cultural del país. 
• Déficit de recursos hwnanos calificados y prof"esionales a nivel tecnológico. 

4. Entamo financiero 
• Apoyo financiero a1 desarrollo tecnológico y mejora cont.inua inadecuado . 
• Capital de riesgo insuficiente para las empresas y proyectos innovadores. 
• Deficiente reinversión de utilidades en la mejora continua y actualiz.ación tecnológica. 

Ante estas perspectivas, el Progrania Nacional de Calidad tiene como 

.. Lograr que a principios del .siglo XXI, México tenga un sector productivo 
co1npetitivo que participe de m4nera cxitosa en fa economía global, por 1nedio Je la 
i1nplantaclón de valores de calidad en toda su sociedad. Dlchos valores se entienden 
como la búl§queda de la p~cislón, del nsejoramlenro contlnuo, conslstencla t.Ecnica de Ja 
partlcipaclón infonnada, del trabajo e" equlpo, del compromiso responsable y la ética 
social. Esos valores conjunta1nente for1narán el núcleo de una cultura de 
conrpetltlvidad. ..z, 

Teniendo en consideración estos conceptos, el programa se plantea entonces como 

Misión 

"Fornenlal' que la sociedad -~ana adopte acelerodansente sistemas, crilerlos y 
principios de calidad en todos los nivel.es: consu1nidores, e1Pt_prr;sarlos. sector laboral. 
sec6or púhlico, sector educativo. mediante la ~ación y facilitación de metodolog;as e 
infraestnlctura. que permlran lograr un d.esarrollo sostenido y sustentab/~ ... 

Acorde con Jo anterior, se ha planteado COlllO objetwo general el asegurar mayores 
niveles de productividad y competitividad de las empresas nacionales. así como la calidad 
de los productos o servicios para poder COIDpetir en los mercados internacionales. 

El Programa Nacional de Calidad ha quedado conf""onnado por cuatro líneas de 
acción principales que han resultado de la conciliación de varios enroques. y que han 
quedado diseiladas en los siguientes ténninos: 

u Poder l;jocutivo Pedm'al. Programa Nacional d• Ca/Jdad. Méxtco. O.P., 1996, p.17. 
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f. Consejo Mexicano de Cslidad 

• Su propósito es coordinar~ implantar y asegurar l• continuidad de los plantca.m.ientos del 
Programa N•cional de Calidad. 

• Las acciones • seguir a este respecto son la integración institucional. su integración 
metodológica y de operaciones; y la instrumentación de su estructura organizativa. 

2. Cultura de calidad y desarrollo de mercado 

• Las lineas de acción plantead•s a este respecto son: 
::::;i. Creación de una cultura de calidad que impregne a todos los sectores de la sociedad. 
::::;i. Inserción de los conceptos de la calidad en los programas de estudio en todos los niveles 

educativos a nivel n•cional. 
::::;i. Des.rrollo de un mercado capaz de interactuar con los mercados globales mediante la 

sensaOiliz..ción de los consumidores y fabricantes para que adquieran y ofrezcan 
productos y servicios de calidad certificada. 

::::;i. Promoción efectiva de los principios de la calidad que penetre en los sectores sociales y 
productivos. 

3. Desarrollo y fomento ds la infraestructura técnica para la calidad 

• En este sentido se pretende el desarrollo de un ro.arco institucional que f"acilite la adopción 
de los sistemas de calidad en las empresas y que fortalezca la infraestructura de la calidad 
para llevar a cabo el proceso de modernización integral del mercado. Para ello las 
•ccione& planteadas son: 

::::;i. Difusión de un modelo de calidad para las PVMES. 
::::;i. Divulgación de los sistemas de calidad basados en : 

ACalidad total 
B.Ascguramiento de calidad (NMX-CC/IS09000). 
e.Administración ambiental 
O.Control de calidad. 
E. Tendencias de la mejoro continua (reingcnieria. rnapco de procesos,. benchmarking. 

etc.) 
F.Programas estatales. 

::::;i. Creación de instituciones de apoyo a la calidad~ organismos de ccnificación y la oficina 
del Premio Nacional de Calidad. 

::::;i. Apoyo para el desarrollo de centros de innovación tecnológica para la calidad. tanto 
gubctnamcntalcs y universitarios como privados. 

• Se contempla también la creación de un sistema mctrológico que fomente la aplicación de 
la Metrología como una hcrramient• fundamental para la calidad. 

• Simultáneamente se crear.i. un sistema de normaliz.ación que logre el reconocimiento. 
tanto de empresarios como de conswnidorea., de las normas como ref'crcncias minimas 
deseables de productos y servicios en el mercado nacional Se integrarj por dos subsistemas: 
=>Normas mexicanas NMX (voluntarias). 
=>Normas oficiales mexicanas NOM 

Ld compwttttvJdod como potnrcJador del desarrollo c1npruanul 
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• Por otr• pane se contará con un .si.slcma de evaluación para la conf'onnidad que contari 
con: 

=> Organismo acrcditador 
=> Organismos acreditados tales como: 

AOrganismos de nonnalización. 
D. Laboratorios de pruebas. 
e.Laboratorios de calibración. 
D. Unidades de verificación. 
E.Organismos de certificación de productos., de personal y de sistemas de calidad. 

• Se plantea adeinás la actualización tecnológica de la planta productiva nacional para 
mejorar la calidad y competitividad de sus procesos., productos y servicios. mediante: 

=>Promoción de Ja importancia de la tecnología en la generación de la calidad 
=>Activación de la demanda tecnológica al incentivar la investigación y el desurollo 

tecnológico. 
=> Establccimienlo de nexos pennanentcs entre empresas., universidades., centros e 

instituciones tecnológicas. 
=>Modernización tecnológica de cadenas productivas y sectores estratégicos. 
=> Aprovecbanúento de las patentes de dominio público. 
=>Promoción de la vinculación para la innovación tecnológica entre la demanda y la oferta 

nacionales. 
=>Ea relación a la capacitación y asesoria se consideran las siguientes acciones: 

A. Capacitación 
iCapacitación empresarial y del sector público. 
iiFonnación de capacitadores. 
ili. Talleres sobre conceptos y temas relacionados con la calidad. 
iv.DcsarTOllo de materiales didácticos son enf"oque sectorial. regional. tamaño y tipo 

(industrial. comercial, servicios). 
B.Asesoria 

iProgram.as con enfoque sectorial regional. por tarnailo y tipo (industrial. comercial. 
servicios). 

ü.Ccotros de atención empresarial. 
üi Guias de orientación integral para apoyar la calidad. 
iv.R.cg:istro nacional de consu.horcs. 

=> Se planea también contar con un Sistema de ln.f"ormación para la Calidad que incluya: 
ADirectorio de Non:nalización y Certificación. 
O.Directorio de Sistemas de Calidad. 
e.Directorio de consultores y ccotros de apoyo. 
O.Directorio de tecnología. 
E. Fuentes de información adicionales. 

Lo C'a#n,P6ttftvtdad conro potnictador dl!l/ d~llo wntpresarlal 
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4. Mecanismos da apoyo para el logro de la calidad 

• 1...a.s acciones en este apartado irán encaminadas a crear un sistema de apoyos para la 
consecución de la calidad a nivel empresarial. por lo que se han planeado: 

=>Incentivos 6.scales e instrumentos económicos par.a la empresa y la infraestructura 
=> Mecanislnos de financiamiento tanto para empresas como para infraestructura a través 

de: 
Alnstrumentos de promoción de programas gubernamentales que apoyen la implantación 

de procesos de calidad. 
B. Fondos de fomento para las tareas del Programa Nacional de Calidad. 
e.Acciones para alentar la participación de la banca comercial como füente de crédito y 

garantias. 
O.Banca de desarrollo (NAFIN. BANOBRAS. BANCOMEXT). 
E. Instituciones estatales y educativas. 

:::;i.. Reconocimiento empr-esarial 
=>Mecanismos de financiam.ic:nto par-a el programa. 
:::;i.. Apoyos adicionales no financier-os a la PYMES como la promoción de las medidas de 

simplificación administrativa. los beneficios de la Nueva Ley Aduanera. la 
comercializ.ación de bienes certificados de empresas con sistemas de calidad. 

Para la evaluación y seguimiento del progr8lll8 se creará un Comité Ejecuth:o 
integrado por entes tanto del sector público como del privado y apoyado por un 
Secretariado Técnico representado por la Dirección General de Normas. 

Lo compelllivldad RJfftO po1-c1odor d•I de.nvrollo •m~al 
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2.1. La competitividad y la ingenierb indu•trial 
u Del latín competere. ir al encuentro de, dirigirse a. pedir. Contender, luchar varios 
individuos disputándose una misma cosa. Igual.ar una cosa a otra en sus cualidades o admitir 
la comparación". Es de esta tnancra como el diccionario enciclopédico Salvat define la 
palabra competir. de ello podríamos iníerir que .. competitividad" es la habilidad o capacidad 
para luchar. disputarse algo, gozar de una situación tal que se tenga la po51.'bilidad de 
situarse a la par o awi. supeTar a otro semejante en el aspecto cuantitativo y/o cualitativo. 
Sin embargo. no es propósito de este trabajo generar un debate etimológico de la palabra. 
restrinjamos el concepto a un ámbito tnás tangible. m.ás acorde con una visii>n pni.ctica. m.ás 
digcn'ble para ingenieros y adnllnistradores que a fin de cuentas. siempre pecamos de 
objetivos . Proponemos entonces que competitividad es la capacidad de una empresa 
para poder contender con otras en la aCUIDulación de dinero. es decir. en la acuniulacii>n de 
capital. 

Lo cierto es que el concepto no es nada fácil de definir. pero expongámoslo de esta 
tuanera: ¿que es lo que buscan las empresas actualmente. en este fin de milenio ?. ¿que es lo 
que buscan con alianzas. con ventas. con penetraciones en el mercado ? El lector podria 
responder que tambien se busca la calidad. la calidad total. elevar la productividad a sus 
niveles m.ás óptimos, satisfacer la demanda que exige. en el caso de un producto. que Cstc 
sea barato. útil. que dure, con una aceptable apariencia est.Ctica, innovador-. eficiente y eficaz 
y adem.ás. en estos tiempos en que ya no nos podemos dar- el lujo de desperdiciar recw-sos 
materiales y seguir- deteriorando la biosfer-a, tambiCn se Tequiere que sea reciclable. 
ecológico. En el caso del sectoT servicios. además de lo anterioT, tantbién quer-cmos que el 
cliente quede satisfecho en toda la extensión de la palabra al proporcionarle un servicio 
nipido. garantizado. que al hacer uso de Cste. sienta que ha invenido su dinero de la mejor 

V la empresa nos dirá además que SCT competitivos es tener bajos los gastos de 
operación y los inventarios. pr-oducir al ritmo que exige la demanda, subordinar todas las 
actividades de la organización a un ritmo acompasado con los requerimientos de un mercado 
Unpredecible y caprichoso, lo cual no es sencillo. por estar confonnado por seres humanos. 

Pues bien. cuando la organización logra la consecución de todos estos objetivos. está 
logrando ser compctitiv'a. 

Ahora preguntémonos, ¿para qué quiere una empresa acunwlar capital?, y estaremos 
a punto de entrar en un debate ideológico. Pero algo debe de quedar bien ciar-o. toda 
organiz.ación social. y la empresa es una organización social. está compuesta por hombres. 
Hombres que trabajan para transfonnar las cosas en satisfactor-es de sus necesidades,. de las 
necesidades del ente social al que todos pertenecemos y el beneficio obtenido del trabajo 
debe de ser destinado para el bien de toda la sociedad. Deducimos de esto. que la empresa 
deberla acumular- capital para posterionncnte generar un beneficio material que respondiera 
a las necesidades de bienestar social y ésta es otra cliscu.sión que nos veremos obligados a 
dejar en el tintero. Es pues innegable que para que una empresa sea competitiva. debe llevar 
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a cabo su proceso productivo de la mejor manera posible y esto no solainc:ote implica 
producir un bien o servicio que se ajuste a los requerimientos de la demanda, no solamente 
implica el hacer u.so de materias primas de aha calidad.,. tecnología de avanzada o funcionar 
de la mejor manera con el menor uso de recursos Dl8teriales y financieros; también es 
imprescindible que la actividad de los trabajadores se lleve a cabo de la mejor tnanera. con 
rcmuneracionesjuslas y con incentivos y motivaciones no solamente de carácter económico, 
sino también psicológico. que sus labores se lleven al cabo en un ambiente agradable y de 
cooperación con los demás. que cada integrante del sistema se sienta armónicamente ligado 
a su trabajo y que conctl>a a éste no sólo como una obligación para ganarse el sustento. sino 
como su contn"bución individual al avance de la sociedad en su conjunto. 

Vemos pues que la ctnpresa es por un lado Ja satis.factora de las necesidades de los 
consumidores y por el otro la generadora de actividad productiva para los trabajadores. pero 
en su.ina. ¿no son seres humanos tanto consumidores como trabajadores?, ¿no es tambiCn 
frustración la que siente un obrero mal pagado como la de un consumidor engañado'?, ¿no 
es iguahncnte entusiaS1Do el de el empleado motivado para ser creativo como el del 
consumidor satisfecho?. y ¿no es el empleado u obrero, al misnio tiempo WJ consumidor 
potencial'? . Concluimos pues que la empresa, la verdadera c01presa compctit~ a del siglo 
XX-1 deberá estar cnf'ocada al HOMBRE tanto cKtema como internamente, tanto al cliente 
como al obrero y al empleado. Y ya habiendo concebido este enfoque, entonces ahora sí. a 
inyectar tecnología, recursos financieros. a hacer m..Bs eficientes los procesos,. a innovar y 
crear. a penetrar mercados, a ir en busca del principal objetivo: el progreso humano. 

Muy bien.. •• ,¡y qur! con el ÍHgeniero industrial'? 

Pues estimado lector. volvamos al CSDJPO de las definiciones: 
Según el American Institute of' Industrial Engineers (AIIE). la ingenicria industrial 

._se ocupa del diseño, rnejonuniento e implantación del sistema integrado por personas, 
materiales,. equipo y energía y se vale de los conocimientos y posibilidades especiales de las 
ciencias matemáticas.,. físicas y sociales junto con los principios y métodos de análisis y 
discilo de ingen.ieria para especificar. predecir y evaluar los resultados de dicho si.s:tem.a. • .24. 

Valga el concepto anterior para darnos cuenta del papel fUndamcntal que juega el 
ingeniero industrial en la consecución de los objetivos de la CDJ¡>resa competitiva. pues no 
solamente se dedica a evaluar y controlar las actividades de la rnisnut~ sino que también es el 
responsable de diseñar e implantar constantCtttente mejores formas de organización para la 
producción. haciendo ••con un peso lo que cualquiera hace con dos". 

Pueden existir infinidad de filosofías sobre calidad, cientos de definiciones de lo que 
es la productividad. teorías originalisimas para disminuir costos de producción y niveles de 
inventario, recetas emocionantes sobre cómo motivar al person~ hacer estudios rcalis:tas de 
mercado y generar pronósticos de demanda confiables, innovadores conceptos sobre 
liderazgo o tecnologías avanzadisimas para el control o incremento de la producción; pero la 
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tarea esencial de trasladar toda la palabrería al mundo r~ la responsabilidad de n10tdear las 
ideas para que se adapten al caso particular de cada empresa y su puesta en IDlll'Cha de 
nuwera que generen resultados que se puedan •"medir~\ como diría Lord Kelvin. recae en 
gran proporción en el ingeniero industrial 

La actividad de la ingeniería industrial es un elemento básico para lograr la 
competitividad de la enipresa. 
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Hemos pues ya hablado sobre lo que es la competitividad y la estrecha relación que guarda 
con el quehacer cotidiano del ingeniero industrial. pasemos ahora a distinguir los elenicntos 

. de que se compone la compctitivida~ cuáles son sus características. cómo deben de 
funcionar para que realmente contn"buyan a elevar los niveles de ésta dentro de la empresa. 

Antes que nada. es necesario que reconozcamos de una 1DB11era acenada la 
iinportancia que han tenido distintos factores dentro de las concepciones económicas 
durante este siglo. Esto es con el fin de ubicar a la competitividad como debería de ser 
concebida en la actualidad. es decir. la definición, el car&cter de competitivo, ha estado 
cambiando mucho a lo largo del siglo. ello se ha debido a que la trascendencia de distintos 
aspectos de la actividad productiva ha cambiado también. Estos cambios los podríamos 
esquematizar en et siguiente diagrama (Figura 20). 

Figura 20: Importancia históric• de dbtintos f•ctores ea el dea•rrollo ecooómicoJ!I 

Ve010s de c5la manera que hasta los años 30's el papel principal en el dcsanoUo 
económico lo jugó el trabajo, la actividad humana como fuerza motora de la. industria., lo que 
más interesaba era maximizar la utiliz.ación de la fuer.ta de trabajo. Posteriormc:ntc la 
situación va catnbiando ha5la que para los ailos so·s lo que predomina en las políticas 
administrativas es lograr la obtención de máximos beneficios económicos; ya no importa qué 
tantos trabajadores se tienen. sino la compañia más fucne es aquella que es capaz de hacer 
mis eficientes sus procesos de administración y producción. Finalmente, y bablmnos de la 
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época en que nos encontramos. ahora el motor de las economías es el conocinñento, la 
manipulación de información. lo cual involucra tanto el desarrollo de recursos hw:nanos 
como tecnológicos. el poder lo tiene quien tiene la información precisa y la capacidad 
suficiente para Dl8.Dejarla de ID&Dera eficaz. Hemos de aclarar que todas estas etapas son 
tendencias que se han presentado históricamente. el que unas predominen no implica 
automáticamente que las otras sean elinünadas. de hecho seria ta1 vez m.ás conveniente 
hablar de una combinación de todas ellas pues adetnás estas tendencias no se dan por igual 
en los distintos paises del orbe. Lo que si es verdad. y es lo que quisiéramos CKpresar con 
esta reflexión .. es que en la actualidad. toda aquella organización que no sea capaz de 
actualizarse con respecto a las siempre nuevas f"ormas de administración y desarrollo 
tecnológico. aquella que no sea lo bastante hábil para desarrollar a sus recursos humanos,. de 
capacitarlos a niveles adecuados. está. condenada a desaparecer. 

Hablemos pues a11ora sobre los elementos que consideramos. constituyen a la 
competitividad como Wl todo. Hemos decidido llamar a estos elementos constituyentes los 
procesos fimcionalcs de la competitividad. Para entender el concepto, definamos a Wl 

proceso como un conjunto de etapas sucesivas. una secuencia de actividades u operaciones 
dentro de un f"cnómeno. Desde el punto de vista de la producción, un proceso es la 
secuencia de operaciones a través de las cuales un insumo se convierte en un bien o servicio. 
Ade~s conviene:: que !!gregucwos el carácter repetitivo que tiene un proceso. es dc<;ir. no 
solamente se da una vez en el tiempo. sino que tiende a suceder varias. Los cambios que se 
dan durante la ejecución de Wl proceso son resultado de la retroalimentación al co1nparar 
los resultados obtenidos con los recursos invenidos para que se lleve a cabo el proceso. 
Esquematicemos este concepto de la siguiente fonna (Figura 21 ): 

PROCESO DIENO 
SERVlCJO 

Figur• 21: El proceso dentro de la •ctivid•d productiva• 
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Tomando en consideración estos conceptos. identificamos dentro de la 
competitividad ocho procesos: 

1. Proceso de calidad. 
2. Proceso de administración y fioaoz.as. 
3. Proceso de asimilación y desarrollo tecnológicos e innovación. 
4. Proceso de desarrollo de recursos bUDl8nos. 
S. Proceso de mercado. 
6. Proceso de dirección. 
7. Proceso de abastecimiento. 
8. Proceso de incorporación de valor agregado. 

De ellos. los procesos sustantivos o básicos son el de administración y finanz.as. 
mercado, abastecimiento, dirección e incorporación de valor agregado. Sin ellos la empresa 
definitivamente no fiwcionaria. En un segundo término pero no por ello restando 
importancia. se encuentran los procesos de calidad.. de asimilación tecnológica y de 
desarrollo hllDlAJlo. Sin ellos la empresa tal vez pueda funcionar pero sencillamente no lo 
hará de twa manera prolongada pues en cualquier momento podrá resultar incapaz de 
responder a las exigencias del mercado y será vulnerable a la competencia. 

Todos estos proceso constituyen a la competitividad. interacnian dentro de ella, es 
decir. fllncionan para que la competitividad sea un hecho tangible, es por ello que se les ha 
nombrado procesos funcionales. 

Procedamos ahora a revisar la estructura y características de los procesos fimcionales 
de la competitividad. 

Lo cowr~titividod conro potenctadord•I d~//o •1",_arla/ 
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Frente a un mercado globaliz.ado y donde predomina la hñre competencia,. la única Corma de 
competir exitosamente es haciendo las cosas con calidad. pero ¿qué significa la palabra 
calidad. qué es lo que actuahncnte encarna la expresión 6 'haccr con calidad"? Pasemos a dar 
una idea de lo que el concepto '"calidad.., representa. 

¿Qué es la calidad? 

Definir lo que es la calidad rcsuha una tarea tan compleja como anterionnc:Qte 
intentamos hacerlo con el concepto de competitividad pues existen gran cantidad de 
opiniones sobre lo que es la calidad y por lo tanto. crea confusión entre todos. Resulta muy 
corriente el encontrarse con productos o 6.Cr'Vicios con aJgim. defecto o que presentan 
deficiencias en w funcionamiento y por estas experiencias tan diversas cada quien se ha 
Connado su muy personal idea de lo que significa la calidad. 

Algunos podrían decir que la calidad es sinónimo de excelencia, otros pensarían que 
representa la satisf'acción del consumidor y a1gunos tnás lo expresan como lo bueno que se 
puede esperar de un producto o servicio. Los estándares japoneses la definen como el 
conjunto de características específicas y füncioncs. que pueden ser objeto de valuación. para 
detcrm.inar si un bien o .servicio está satisfaciendo su propósito. La Nono.a Mexicana de 
Sistemas de Calidad, NMX CCC l, la define como el ce»!}u11to de propiedades y 
características de u11 producto o servicio que le confieren la aptitud para satisfacer las 
necesidades explkllas o implícitas preestablecidas. Por estas mismas similitudes se ha 
creado la impresión de que la calidad es algo impoS1ñle de lograr, to cual no es cierto. El 
introducir un sistema de calidad cuesta trabajo y tiCDJpo pero hemos de tener muy claro que 
la calidad es un proceso y por lo mismo siCUJprc se tendrán que estar haciendo mejoras. no 
es po51"ble tener el sistenia pcóccto. se debe constantemente hacer el tnáxü:no esfuerzo por 
conseguir implantar el mejor basta el momento. 

A nivel práctico, aceptemos considerar que la calidad es cumplir con todos. o 
inclusive exceder, los requisitos. En el momento en que pedimos que se bagan bien las cous 
a la prünera vez. el hacerlo bien representa el requisito. es decir, lo que se quiere que se 
realice. Si no expresamos claramente en qué consiste el requisito, entonces rcsuha lógico 
que será imposible cumplirlo de forma satisfit.ctoria. Todo producto que satisfaga a plenitud 
los requerimientos scri un producto de calidad. Los requisitos que se deben cumplir además 
de las especificaciones técnicas del producto, actualmente también implican aspectos como 
el servicio, la rapidez. el precio y el impacto ecológico potencial.. como podernos ver en el 
diagrama (Figura 22): 

La competitividad como pot#lrclador del denzrrollo •mprssarial 
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SATISFACCIÓN 

~ 
CALIDAD 

SERVICIO Utilicbdes 

PRECIO 
$ 

RAPIDEZ 

Facur• 22: Actuantes en la percepción del cliente y generadores de utilidadesu 

No obstante. ¿qué es lo que non:n.ahnente <>CWTC? Compramos un foco que debería 
durar 1 000 horas (el requisito) y solamente dura SOO horas. Compramos un traje que no se 
encoja (el requisito) y dcspuCs de la primera lavada hay que regalarlo porque ha disminuido 
de t.alla. Contratamos los servicios de un mecánico para que cambie una manguera del auto 
(el requisito) y nos llega después con una cuenta inverosímil pues·~ le tuvo·• que hacer una 
afinación completa aparte, y además no nos podC'Dlos olvidar de la propina si es que no se 
trata de un trabajador independiente. Terminamos estafados, engañados pues lo que nos han 
ofrecido no CUJDplió con los requisitos. es decir. no se nos proporcionaron productos ni 
scrvicios con calidad. 

Ahora bien. 5i. la calidad es el cumplir con los requisitos. ¿quiCn los implanta?. No es 
la ctDPrcsa • y esto es algo que deben tener muy en claro las empresas nacionales, tanq>oco 
lo son los organismos gubernamentales o determinada instituciones privadas. La calidad.. los 
requisitos. los detcrm.i:na el cliente mismo. es hacia la sati.sCacción del consumidor final. a la 
del individuo que utiliza el bien o SC'IVicio. a la que debe enfocar la organización todos los 
caf'ucr.r.os. Se nos dirá que satisfacer los requisitos de cada uno de los clientes es 
prácticamente imposaDle, lo cual puede ser cieno. pero entonces la empres.a que saldr& 
adelante. la que tendrá más ventas. será aquella que logre cumplir con el mayor nWnero de 
requerimientos, o digámoslo de una vez.. con la totalidad de los requerinlicntos de sus 
clientes. 

Concluimos pues que la calidad la define el cliente. y la define a travCs de los 
requerimientos que se exigen al producto desde el momento oüsrno en que éste es lan.z.ado al 
mercado. Estos requisitos con que debe cwnplir a plenitud el producto en cuestión son las 
llunadas nonnas. La tecnología moderna no puede entenderse sin las nonnas ya que ellas 
nos permiten contar con una fuente que Uúon:na sobre las prácticas técnicas actuales y sirven 
como medio para transf"erir la información tecnológica. cubriendo las necesidades y 
expectativas comerciales de oferentes y demandantes. pues en el momento en que se 
detcnninan las cualidades y/o especificaciones de un bien o servicio, aquellos saben qué 
producir y cómo, mientras que éstos saben con mayor seguridad qué es lo que están 
comprando. 

:n Apuntes dl!ll cuno: Gestión do Em~. 199-4. 
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Las normas ISO 9 000 

Vcznos pues de esta manera que en la producción de cualquier bien o servicio existen 
nol"Dl&S a SCI" cumplidas. es decir, reglas y especificaciones preestablecidas para ser aplicadas 
en el proceso de la calidad. que pcnn.itirán obtener un producto satisCactor de lo que los 
consumidores demandan. 

Ante la necesidad mundial de desarrollar una nonna única y generalizada en la 
operación y adininistración de los sistC1Jlas de aseguramiento de la calidad dentro de los 
procesos productivos y la prestación de servicios. la Organización Internacional de 
Estandarización (ISO. por sus siglas en inglés). publicó la serie ISO 9 000 en 1987. En la 
actualidad, más de 90 paises han integrado las nonnas de la serie como parte constituyente 
de sus sistemas nacionales de calidad y más de 70 000 empresas en el mundo han obtenido 
su certificación( Figura 23 ). 

AMERICA DEL SUR 439 647 
Chile . 11 

"'-"'= 23 37 
Colombia 23 SI 

Br-asil 384 548 
ASIA 3021 5778 
Japón 1060 1827 

Singapur 662 1003 
Taiwan 337 1060 
Malasia 258 628 

Corea dd Sur 226 390 
China Popular 150 285 

India 328 585 
AMERICA DEL NORTE 4915 7389 

Estados Umdu5 3960 5954 
Canad& 870 1290 
M<ouco 85 145 

EUROPA 47657 60463 
Reino l.hlido 36823 44107 

Alemania 3470 5875 
Frtlncia 3359 4277 

Ita ha 2008 3146 
Suiza 945 1520 
Suecia 618 871 
Austria 434 667 

Figura 23: Número de empresas eertific~l(laa con JS0-9000 por paú n 

ª Pi:KSer Ejecutivo Federal. Ptograma Nacional de Cal id.Ad,. MCx.ico. 1996. p. l l. 
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Para poder C)CIJOrtar a otros países, a Europa en particular, las nonnas ISO 9000 
(que ea México son la serie NMX-CC) sobre sistemas de aseguramicoto de calidad se han 
transfbrmado en un requerimiento u.:.>rcsc:i:ndible, ya que las nonnas internacionales de 
calidad establecen un• base objetiva de credibilidad en las transacciones del comercio 
mundial Como se puede observar en la gráfica, en nuestro pais ha crecido el número de 
empresas ccttificadas. pero de manera uwy incipicote y se hace muy necesario que las 
empresas nacionales tomen conciencia de la necesidad que tiene la economía mexicana de 
que se generalice la certificación en el país para llnpulsar la eficiencia de la planta productiva 
y consolidar la capacidad exportadora. 

Este tipo de nonnas no i.inplica necesaria.mente el lograr la Calidad Total. pero es la 
base sobre la que Csta se afinca. 

De acuerdo con todo esto, ya no podCDJos entonces hablar de una escala valorativa 
para calificar la calidad como buena, mala, aha, baja. regular, etc., solamente hay dos 
posi'bilidades: la calidad se cumple o no se cumple. y por lo tanto en este úhirno caso no hay 
calidad. 

Por otra parte, desde el punto de vista de Jos procesos. es válido decir que la calidad 
se hace, no se controla. pues el resolver el problema de Ja calidad se debe concebir no como 
et resolver un problema del hombre contra el hombre, sino del hon1bre contra el proceso y 
dado que la calidad depende en un 40 o/o del diseño, un 30 o/o de los insumos y un 30 o/o de 
los procesos. el lograr obtenerla. significa realizar un redisedo de los procesos para la 
satisfacción plena de los clientes . La calidad no i. inventan Jos ingenieros,. la da el cliente. 

Adeniás,. quisiéramos llamar la atención sobre otro aspecto: el carácter hUillBDO que 
también tiene la calidad. 

Para rcaJmentc entender el concepto de calidad es absolutamente necesario 
eq>crimentado en sus d.ücrcntes fitcctas,. integrarlo no solamente en el ambiente laboral. sino 
también en toda actividad que realicemos a lo largo de nuestras vidas. Es muy dificil 
concentrarse en hacer bien un trabajo nñc:ntras se tienen problemas serios que atender en 
caa como probleni.as conyugales o con los hijos; situaciones sociales graves como la 
delincuencia, la inseguridad las crisis económicas; complicaciones de la propia personalidad 
y caricter del individuo. Los humanos debcnx>s tratar de pcrf"cccionamos constantemente 
también, tratar de cumplir con Jos requcri.a:ñentos que nos exige nuestro propio uyo", 
nuestro cliente intcnio para decirlo de alguna 111anera. Es importante que la en:rpresa en 
conjunción con cJ gobierno y los organismos sociales actúen de manera coordinada para 
crear en nuestro país una cultura de la calidad que impregne a todo el proceso educativo por 
el que atnviesa una persona. La calidad es también una actitud hacia la vida. 

Evoludón de la calidad como estrategia 

La canrp#lriltvidod como polmrciador d•I desarrollo _,,,,prwsonal 
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Durante el transcurso del tiempo, desde la revolución industrial hasta la actual revolución de 
la infünnmciOn y el conocimiento, la concepción de lo que significa la calidad ha 
experimentado una evolución que podriamos dividir en dos cambios fundamentales. Cada 
dos generaciones se ha manif"estado de una manera radical en hl visualiz.ación de los 
procesos de c:.alidad. 

La primera transf'ormación se dio CD el nmmento CD que la calidad se dejó de utilizar 
como una bCIT&Dlicnta para controlar y homogeneizar los productos y procesos. y se 
convin.ió en un• estrategia para los negocios. 

El segundo saho. por así decirlo, tuvo lugar cuando la calidad complementó dicha 
estrategia de negocios. con una rccstl'ucturación y un rcdisc:ilo completo, en la JDaD.cra como 
se organizan y administran las CIDpresas. 

Actuahncnte, cuando hablamos de calidad. de lo que hablamos es de una n.aptura con 
las cstnJ.cturas y estrategias tradicionalmente utilizadas en la administración de las empresas. 
con la finalidad de poder adaptarlas a las cambiantes condiciones del mercado. 

Para hacer m.ás clara la evolución del concepto, presentamos una clasificación de la 
calidad por generaciones (Figura 24) : 

Lo COMJ»ttlt11Jdod contOpol671r:Jodard•I d~la mn~al 
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Control de procesos para el ¡Optimización continua de La planeación de 
cootrcl dcl producto procesos creandovaloral ro:rnos, procesos y toda onpresa que deriva fil W11 

clioue. llesarrollodclos Jaactilidado11prcsarial organización que responde 
recursos hwnanos seorientanalcliwte más r:ipida y eficazmfllle a 

externo lasexiwi1ciasdclcli<nte 
Piramidal y jcrirquica. El Piramidal y jerárquica Piramidal aunque ya no OrganizaciOn por procesos 
dcp:irtamcutodllcontro\de aunque con sintomas de Ocrárquica. llesaparocecl completos, rompimiatto de 
calidadscro11viertcc11el obsolda. El dcpto. de dcpartamouodecalidad laseslructuras,redisoiodcl 
deascguramicnlodela aseguramiouodecali!fud pues ahora todos los trabajo 
calidad seconviertem nuembrosdela 

1

departamen10 o dirección organización son 
!de calidad responsables de ella 

Laemp1csacvalUala \Elcl101teeslomás Se int01ta ddectar los Iº" continuam01!e valor a lo 
calidadsmconsideraral importante,ildefinela cambios atlas percibido por cl di011e 
,ch ente calidad Cli01tesextemos necesidades dcl diatte. moJiante Ja innovación 

yclientesintemos Surge "Ja otra cahdad", cl constante 
servicio 

Adie:ilramicntomtarea.s Dcsarrcllodd personal y Capacitación yoJucación !Cada WlO es responsa~e dcl 
b3sicas sus habilidades, fomo1to dcl pmonal, formación proceso rompido, la 

d~ trabajo m equipo. de equipos de mejora capacitación se convierte m 
Sistemas de i11cll1tivos y contmua, reducción de educación 
motivación ierarquias 



El esfuerzoset:nfoca a 
la tecnologia de 

+~iproducto 

,:ºf1 
-_,~ Concia1tizaci611 de la 

:~~;· r¿ im~ortancia de la (;. ~i calidad y de que cl 
,·;·,¡e::.·' clientenoreciba 
~:;:/ )j artículos defectuosos 

. ! 
'.·¡ 

:,»'i \ ~ Sistema re.:ictivo, altos 
,;:1: .. · ~~~1 costos p_o~ inspección y 
,. ,'',";;; desperdiaos, toda la 

respoosabilídad de la 
calidad recae en mi 

dqiartamurto 

Esfuerzo enfocado a la 
evaluación dcl proceso 
productivo 

Conversión de sistemas 
correctivoscnpre\'a1l1\'0S, 
control esudistico de 
proceso y su u•pecci&, 
ccruficaci611inteniaciona\ 
dela empresa 

Cadaus proltl>lor· 
clientes intemos-dimtes 
externos, desarrollo de 
proltl>!oresparala 
adaptacióndeinsumos a 
los procesos 
La dirección se ha"' 
cargo de la calidad en la 
empresa, el diente posa a 
primer temllno, sistemas 
deine01tivos 

Optimización dcl proceso 1 Ciclos de producción más 
productivo, sistemas JIT cortos, óúasis en los 

sinerruts de información y 
proveedores confiables, 
!ll1Ídadesestratégicasde 
neszocios 

La respoosabilidad de la La enljlresa se basa en 
calidad recae en todos los procesos compldos, aumento 
integrantes de la empresa, en las respoosabilidades de 
o¡uipos de mejora cada enljlie3do, estructuras y 
continua, sinerruts flexibles, creacioo 
descer1tralizaci&1 de la continua de valor al client~ 
toma de decisiones, inicia aummto de la motivación y 
la dclei¡¡ci&1 de autoridad satisfaccioo del omonal 

Solo se co11trola el proceso, 1 Aumo1tan costos ~tratar Te6ricamente lmbria Satisfaccioo del cliente ,si, 
no se tonm 01 cuo1ta al de satisfacer al cliente y problonas en la definici6n pero no en ddrimento del 
ch ente, capacitaci6n m la estructura es obstáculo de una estructura lo ambi~e ni de los reainos 
<xtrerno bisica para ello y para el banante flexible y eficaz naturales. La enljlresa deberá 

desarrollo del potendal para satisfaOlr al coosiderane tambim como 
cre3tivo do pmooal, el cliente.Se volverá ,., importante elonento 01 la 
liderazgo se supedita a las imperativa la satisfacci6n estructura social 
lubilidades de los jefes plou del pers~ul en su 

trabaio 

f1guru 2~: Evolución de los sistemas de calidad por geoeraciooesu 

29 Elaboración propia en base al documento /.u rt1'll/ririli11drt h1i:llrutq:1uJ.:,·olidad, del curso de Calidad.1996. 



Para poder comprcndCI' de una manera ui:is ilustrativa las características que 
presentan las dif'cn::ntes gcncnciones de la calidad al scr ilnplantadas en las CDll)rcsaS 
preliCll.tamOS alguD.as gráficas que se relacionan con distintos aspectos del quehacer 
organiz.acional con dichas generaciones. 

Ficur• 2S: Capacitaci6D/Geaeraci6n de calidad• 

El aspecto fimdamental que se puede detectar al ver esta gráfica (Figura 25) es la 
manera en que conf'ormc los sistemas de calidad se van haciendo más complejos. se requiere 
una D1Ucho mayor inversión en la capacitación de los recursos humanos. Al principio. en la 
priIDcra y segunda generación de calidad no resultaba tan imperativa esta necesidad. ¿por 
qué?~ la principal razón es que entonces la calidad se inspeccionaba. es decir, se somctia a 
inspección de calidad al producto hasta que ya había finalizado su &bricación. actividad que 
podía ser realizada por alguien específicaJDC11tc encargado de ello. Sin embargo. a partir del 
moDlCDto en que se concibe que la calidad debe de ser un proceso que se involucra en todas 
las operaciones de incorporación de valor al producto o servicio, ya no es posa"ble que 
alguien inspeccione en el momento en que el producto se termina, sino que ahora se requiere 
que la calidad sea ~ a lo largo de todo el proceso de producción., y quiCn rcaliz.ará 
tal contro~ es evidente que tendrán que aer los nñsnio trabajadores. por eDo su capacitación 
tendrá que ser más cuidadosa. Además como ahora no se trata de sólo un encargado de 
calidad sino de todos los empleados en la organización, la inversión en un sistema de calidad 
de la quinta generación es sustancialm.entc más costoso que uno de la prinx:ra o segunda. 

El gd.fico (Figura 26) que sigue nos ilustra mejor acerca del grado de adopción que 
han tenido los dif"ercnte sistC1D&s de calidad dentro de las empresa. evidentemente. una gran 

La t:am¡wl1tlv1dod como pot<f!nc1adCN' del desarrollo ~~al 
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cantü:bd de ellas aún posceo sistemas de prúnera o segunda gcneraci6' la razón básica de 
eSlo es la fiu:illdad y economía de implantación de estos sistemas en comparación con uoa de 
calidad total o de quinta generación 

Figura 26: No. •ctual de empresas/Gena-•rión de calidadJl1 

En el gráfico que sigue (Figura 27) se pretende mostrar la manera en que se 
satisfacen las necesidades del cliente en cada generación de calidad. En este sentido 
podcinos apreciar dos coaas: 
1. La atúlúccióo del clicule resulta mayor conf'onnc el sistema de calidad adoptado es más 

IDOdcnio. 
2. Todos los sistemas de calidad tienen una especie de ciclo de vida durante el cual nacen, 

Ucsan a un auge y después comienza a declinar su eíectividad. esta ~'decadencia .. por 
decirlo •d. de todo si&lcma se debe a que las exigencias del mercado son constantemente 
mayores y DDs complejas. por lo que se tiene siempre que crear sistemas capaces de 
satisácer tales requerimientos. No es posible que exista un sis::cma de calidad definitivo y 
pcnnancute. 

La com~tttt.,Jdad cowro potwnclador d,/ dlUa7'70//a emprwuaria/ 
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Fagura 27: Satisfacción del cliente/ Generación de calidadn 

En loa dos diagramas presentados a continuación (Figuras 28 y 29) &e puede 
observar que coaf"onnc el sistCIDA de calidad que se quiere adoptar es más modenio. su 
tiempo de implantación definitiva y por consiguicote, la inversión de recursos para lograr tal 
objetivo. son también crecientes. 

Tiempo do 
iauoclu=iás1 del 
.--de c:mlidad 

Figura 28: Tiempo de introducción/ Generación de calidadss 

:n lllllbol'acióo pl'opia. 
''tdcm. 
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Frgura 29: Costos de introducción/Generación de calid•dM 

F'malmcotc, es interesante hacer notar que la estructura organizativa tiende a cambia;r 
su fisonomía sustanciahnente en relación con el sistema de calidad que se haya adoptado, es 
decir, si. bien en loa sisteinas de calidad de las primeras generaciones. las actividade& de la 
organización tendían a girar cu torno a UD poder directivo central y la. est.rucnua de la 
corporación tenia un esqueleto vertical y jerárquico; en las nuevas generaciones de calidad se 
requiere que la firma se organice de manera que la autoridad se descentralice. se reparta 
entre sus partes constituyentes. de esta 1Da.Dera la est:rucnua organiz.acionaJ se vuelve 
horizontal. la tendencia es hacia la cooperación más que hacia la subordinación y el poder 
directivo central se traosfonn.a en UD ente coordinador general de las actividades (F'igura 30). 

1.4 compwlitividod ~o pottlfciodordttl d~llo -prcsarial 
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Figura 30: Tendencia en la estructura organizativa de 
b• empresaa según su sistema de calidad" 

CaUClad en el serv~. el nuevo enfoque de la competitividad 

Ahora que ya tcncmos una idea más clara de \o que es la calidad.. de 5'l evolución a 
través de los años y de su configuración como una verdadera estrategia de negocios para las 
ClllPRsa& del siglo venidero~ pasaremos a revisar un aspecto que considerunos fimdamental 
para poder comprcodcr CP toda su magnitud lo que significa la calidad total y la mejora 
continua, csu.mos hablando del SERVICIO. 

Antes que nada quttcmos aclarar que al hablar de servicio, no nos csta.inos 
rcfiric::ndo cx.clu&ivamentc a \as organizaciones cuyo pJ"oduct.o final es un SCf'Vicio tal como to 
CSJ.tcndemos non:nahnente. es decir. servicios como los proporcionados en botclcria, 
nw:nsaj~ consulto~ restaurantes. etc.; no, nos .-ef"eritnos al servicio corno un cnfuquc 
par. cualquier tipo de empres.a, de cualquier scc:tor de la producción. La filen.a de este 
conceptt> debe inundu todo el pensamiento directivo y afecta inexorablemente a cualquier 
empresa. 

Hemos de entender que Calidad y Servicio son un mismo y único prnoeso y el 
concebirlo de esta inanen es la única vía pasa superar los obst•cuJos que se encuentran en el 
camino hacia la Calidad Total Es sola.mente desde el Servicio desde donde es po51üle definir 
a la Calidad. y de ahi hacia atris llevar a cabo la revisión. de los proce&Os y el conb'Ol de los 
mismos. Cuando se integran los dos en.foques.. con la prcpuaci6n y conocimiento 

Hldem 

La co-pelWvldod ~o potencludor del ~llo *"'lprssariO/ 
u .. ~ ....... ~,,,.,..._ 

50 



adecuados, tiene lugar una auténtica revolución co la percepción de Jos procesos de 
dirección. 

Para que la cnq>resa pueda º11.acer dineron es necesario que tenga a sus clientes 
satisf'cchos. es decir. debe servir al cliente tal y como él quiere ser servido. pues en la 
11111yoria de las ocasiones éste siente que se le trata ma1 y que se le está arrebatando su 
dinero. 

El servicio conUeva no sólo el trato que se tiene con el cliente. sino tambieu. otros 
aspectos que se relacionan con el producto que adquiere. e1 diseilo de los procesos o las 
11111las politicas de la e111presa. Aqui es cuando se plantea la llamada cultura organizativa. que 
incluye un conjunto de actitudes,. valores y comportamientos del grupo humano en la 
cnipresa. 

Algo de lo que no se percatan muchas CDJpresas. es que la gente colDpra aniculos o 
servicios no por lo que son sino por lo que le pueden dar como satisíactores de necesidades. 
es decir. por lo que hacen. por sus fUnciones. Para la empresa British Airways. un buen 
servicio cumple estas cuatro condiciones: 
• Poner interés en el contacto (clicnt~vendedor). 
• Espontaneidad y capacidad resolutiva en el contacto (el vendedor directo debe poder 

resolver cualquier inconveniente que seiiale el usuario al momento). 
• Flexibilidad (ir un poco más allá). 
• Arreglo cuando las cosas salieron mal. 

Dar servicio es resolver al cliente lo que quiere resolver y a .. su manera•'. para esto 
entrega él su dinero. 

El "reflujo" del comprador 

El ser humano es racional.. pero también es emocional y caprichoso~ esta 
característica de la naturalcz.a humana es Jo que provoca el llamado reOujo que af"ccta de 
manera importante las estrategias de mercado cuando se quiere alcanzar un alto nivel de 
5Cl'Vicio. 

El reflujo es un f'enómcno psicológico que hace que un comprador º""se vuelva sobre 
sus pasos·•. interiormente después de realizar la adquisición y que es Dl&YOT mientTas más 
significativa haya sido la misma. 

El comprador intenta resolver este reOujo de las siguientes formas: 
• Devolviendo el producto. 
• Resignándose. 
• Dejándose manipular. es decir. convenciéndose y dejándose convencer por el vendedor u 

otras personas de que la compra que acaba de realizar verdaderamente ha valido la pena. 

La canr¡»llllvldad canro potatciador d-1 d~llo mnprvuarial u,.......,,.,,_.,..,__..,,,,..,_ SI 



Se debe pregar especial atención a este f'enólDCllo si se quiere que el cliente quede 
realmente -tisf'ccho y no queden bloqueadas sus posibles compras a futuro. 

La resignación 'del cliente resulta ser algo muy negativo para el vendedor. por ello se 
debe fomentar la h"bertad de espíritu en el cliente para que reclame si tiene alguna queja 
acerca del bien o servicio que le fue proporcionado. 

En cuanto al tercer supuesto. nos muestra que las cosas no pueden ser tan difíciles 
como parecen y es de hacer notar que debe ser aprovechada al uuiximo esta situación en la 
que el cliente mismo contn"buye a resolver &vorablcmente el reflujo. 

Cuando de verdad ofrecemos al comprador lo que él espera encontrar y tratamos 
adecuadamente el reflujo. el comprador queda satisf'ccho. Esta satisfacción produce la 
repetición y ta repetición satisíactoria crea adicción. Es entonces que el comprador se 
convierte en cliente, un cliente es un comprador adicto. 

Vemos que et servicio es entonces la producción de una compra satisfactoria que se 
da cuando lo que percibe el cliente supera sus expectativas y cuando se controla el reflujo. 
Si una percepción es muy satisf'actoria • levanta las expectativas para las compras siguientes.. 
es decir. constantemente se debe elevar el nivel de la percepción. sin embargo hay que ser 
muy cuidadosos en lo que ofrecemos pues si se generan expectativas en exceso elevadas. se 
va a hacer muy dificil que sean superadas por la percepción. todo esto nos obliga a que 
nuestras operaciones se apeguen totalmente a lo que estamos prometiendo. 

Por otra parte. para contrarrestar el reflujo. debemos de estar muy cerca del 
co111prador._ sin agobiarlo. y creando continuamente .. detalles inesperadosº, es decir. dar ese 
algo extra que hace dif'ercnte a nuestro smvicio del de los dCIJlás. 

Existen dos teoremas primarios del &ervicio, que son: 
• Una realidad considerada correcta y eficaz en términos de ingeniería de procesos no 

necesariamente produce percepciones satisfactorias en el servicio. 
• La percepción es una sunia de tangibles que puede directamente identificar el comprador 

y de intangi"bles que son cosas que el interesado sólo percibe vagamente y que debemos 
ayudarle a descubrir. 

La calidad recoge también lo intang:a"ble, lo inexpresab1e y siempre la define el cliente 
aunque muchas veces este no sepa expresarlo. de esta manera podemos definir a la calidad 
como la acumulación de experiencias satisfilctorias repetidas. 

Otro aspecto que dcbCtnos tocar es el de los puntos de contacto, es decir. los 
momentos cruciales de trato con el comprador. y es que siempre sucede que ninguno de los 
ejecutivos de la empresa está cerca de ellos para que se lleven a cabo de m.ancra que 
produzcan una compra satisfactoria, por ello se deben tomar las siguientes incdidas: 
:::::>Identificar los puntos de contacto 
:::::>Describir los puntos de contacto. lo que sucede en ellos 
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=> R.clacionar los contactos con los procesos para saber qué parte del proceso es la que 
percibe el cliente 

=> Tener un plan de detalles inesperados que pcnni:ta manejar el contacto y el re.Oujo 
=>Capacitar intensamente a la gente que está en los puntos de contacto, directamente 

actuando con el cliente 

Es importante que se entienda que al hablar de calidad y servicio, estamos frente • un 
problema de procesos; calidad y servicio son un mismo y único proceso y en el diseilo de los 
procesos de operación no sólo debe de considerarse llegar a lo óptllno para alcanz.ar mayor 
productividad,, no debernos de descartar al cliente pues si queda insatisíecho puede ser de 12 
a 20 veces más perjudicial para la imagen de la empresa que la que pudiera difundir un 
cliente con experiencias positivas. 

El siguiente grifico (Figura 31) nos muestra que el objetivo básico al momento de 
proporcionar servicio es el de lograr la total satisfiacción de los clientes. 

%satu;Cai;c:io;in 
del c:beate 

Figura 31: Calidad en el servicio J ••U.facción del clienteM 

Dimensiones de la productividad 

La productividad ha llegado a ser un término utilizado de manera corriente en los dos 
recientes. No obstant~ definir el concepto no es nada fiicil puesto que la productividad se ve 
afectada por diversos Cactores,, como la cantidad y la complejidad técnica de los equipos o 
bienes de capital; la calidad y la disponibilidad de las materias primas; el volwnco de las 
operaciones. la habilidad,, la motivación y las actitudes de los empleados y trabajadores., el 
flujo de trabajo en la organiz.ación y la competencia gerencial. y tiene a su vez.. cuatro 
detenninantcs primarios en las organizaciones. 

M Elaboración propia. 
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-Entorno 
-Caracterlsticas de la organización 
-Caractcristicas del trabajo 
-Caractcristicas de los individuos 

La productividad es un concepto de sistemas y puede aplicarse a diversas entidades 
que varían desde un individuo o una máquina basta una compañia.. industria o una economía 
a nivel nacional. 

El interés por elevar la productividad en nuestro país es anterior a la Segunda 
Guerra Mundial. Sin embargo, los trabajos realizados se abordaban de manera -individual y 
aislada, pues no es sino basta la posguerra cuando algunos técnicos e industriales comienzan 
a interesarse por el movimiento de productividad en Europa y crean conciencia en el país 
para Connar una institución de semejante índole. Es de esta manera como en l 9SS, el 
gobierno de mexicano pronsueve conjunumcnte con los sectores obrero y empresarial. y con 
la asistencia técnica del gobierno de los Estados Unidos. el establecim.iento del Centro 
Industrial de Productividad (CIP). institución orientada principalmente el estudio y 
promoción de la productividad, capacitación y adiestramiento en el país. 

El CIP encauzó sus tareas a la introducción de las tecnicas de la adnllnistración 
científica de la producción y de los métodos de la economía e ingenieria industrial 
Asbnismo, enfocó su atención al desarrollo gerencial. al uso de nuevas técnicas educativas. 
con el uso de recursos audiovisuales. y a las actividades de CDlpresarios,. técnicos y 
trabajadores para estudiar la productividad en otros paises. 

Por otra parte, aunque los trabajos emprendidos por este centro penniticron 
aCUIJllllar una serie de valiosas experiencias,. el haber concentrado su atención co los 
problemas industriales no pcnnitió que su labor trascendiera a las actividades agropecuarias 
y de servicio. 

Sinru.ltáneamente a las nuevas circunstancias económicas que afrontaba el país. 
dllcrcntes sectores sociales llegaron a la conclusión de que era urgente incrementar la 
eficiencia productiva de la planta nacional y orientar el movllnie:nto de productividad al 
aunplimicnto de DlClas nacionales. Dentro de este marco es que surge en 1965 el Centro 
Nacional de Productividad (CENAPRO). cuyo funcionamiento dependía casi exclusivamente 
de tos financiamientos aportados por el gobierno. pues entonces era un organismo pllblico. 
En su estructura directiva participaron los sectores público. privado y los reprcse:nta.1.Ues de 
los sectores obrero y educativo. 

Para 1983 el CENAPRO se institucionaliza como movi.m.ie:nto de la productividad 
mexicana y se constituye co la Dirección General de Capacitación y Productividad. 

Si bien el movimiento de productividad ha scnsaDilizado su entorno. han sido 
mínimos los cambios &vorables co cuanto a tos rccursos humanos y a las empresas 
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mexicanas. lo cual se vislumbra a través de un análisis de la evolución de la productividad 
por &CCIOre& en los aftos 1981-198S. 

El desarrollo desigual de las diiereotes actividades económicas se manifestó en wia 
gran disparidad en los niveles de productividad entre las diferentes ramas industriales y entre 
las unidades productoras de todos los sectores y regiones. 

El papel más activo que tiene que jugar nuestro país en el ámbito internacional. 
obliga a las organizaciones a plantear objetiva, detenida y profundamente el íenómeno de la 
productividad. 

A este respecto. se vuelve una necesidad Cundamcntal para penetrar exitosamente en 
un mundo cada vez m.ás competitivo, globaliz.ado y riesgoso, el hecho de que se incremente 
la .;ompetitividad de nuestros productos y/o servicios. 

Dimensión tdcnica 

En términos técnicos., la productividad es la relación que existe eutre la cantidad de bienes 
producidos y las cantidades de recursos utilizados en la producción. es decir, que ta 
definimos como la cantidad de producto obtenido por unidad de filctor o Cactores usados 
para lograrla, medido en términos fisicos. Para poder medirla se la relaciona con cada uno de 
los íactorcs que se emplea, y la más común de estas medidas es la productividad del trabajo. 
la cual se mide como el número de unidades de producto obtenidas por hora-hombre 
empleadas. 

Otros conceptos que se engloban en la dimensión técnica de la productividad son: 

11 ........ . 

l l••ln111 .. 1 
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Dimensión económica 

En este contexto. la productividad es la maximización de los bienes que se producen. 
mediante la eCectiva interrelació~ tales como trabajo. capital, administración. etc. 

Aqui se integran elementos como condiciones de mercado. inflación. rendimiento de 
recursos. Por ejemplo. según la International Labor Office define a la productividad ••como 
la razón entre el producto y el total de insumos de factores requeridos para producirlo ... 

Dimensión social 

En este aspecto podemos decir que la productividad no es solamente un conjunto de 
relaciones técnicas y económicas, sino básicamente, una f'orma de organiz.ar la actividad 
productiva de manera eficiente; considerando las relaciones sociales y aceptando que 
mejorar la productividad se debe traducir en bienestar sociaL 

En este sentido. destacamos el trabajo del hombre. el mejoramiento en su nivel de 
vida y el proceso de interacción entre los seres humanos y la naturaleza. 

La idea esencial de todo esto es la de aprovechar a suficiencia el potencial 
productivo de la gente para clC"Var sus propias condiciones de vida. lo que a la vez 
contn"buirá a su realización social y personal 

Los factores que inciden en la productividad 

Los factores principales que intervienen en el proceso fi.utcional de la productividad 

• HUMANO :Se le considera el principal dctermD:uuttc de la productividad pues de él 
dependen los demás factores y es actuante directo en la producción. 

• MAQUINARIA Y EQUIPO: Se debe considerar su estado. calidad y correcta utiliz.ación. 

• ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO: Complementa a los f'actorcs anteriores en las 
actividades de rediscfto y estructuración de puestos. 

• MA TERlAS PRIMAS: De su calidad depende la calidad del producto fin~ así como sus 
costos y dcsempefto como u.tisCactor de necesidades. 
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La adnünistración es tanto un arte como una ciencia. Engloba actividades muy complejas y 
que varian de compailia a co1npadia. Las investigaciones en el campo comercial intentan 
definir la esencia de la administración de semejantes modelos variados y aunque los 
resultados han sido varios, se acepta que dentro del proceso administrativo existen las 
siguientes fi.mcioncs: 

Funciones de la administración 

• Planeación: se encuentra constituida por dos elementos: el establecimiento de un conjwito 
de objetivos o metas y la definición de una linea de acción para Ueva1-Ios a cabo de 
manera efectiva. También a través de la planeación se crean normas o políticas que 
fimgen como guías para la acción. A través de la planeación es poSl"ble. además. obtener 
proccdiJnicntos detallados que representen enunciados precisos sobre la 1DJU1era en que 
deba ejcc:utarsc alguna actividad. 

• Organización: también se compone de dos elementos: la ll:nplantación de una estructura 
para la CDlpresa y la definición de relaciones administrativas y de operación. Tales 
estructuras varían según la organización de que se trate. 

• Recursos de unión: implican el abastecimiento de inSUJDos para la empresa. lo cual incluye 
el potencial hum.ano con las habilidades necesarias, dinero, materiales y 5Utt1Ínistros de 
distintos tipos, máquinas., instalaciones y energía para las actividades productivas. 

• Dirección: engloba lo referente a la ctn.is.ión de órdenes, mandatos o sugestiones para 
individuos en el sistema de producción. Dependiendo del tipo de políticas que se tengan 
en la C1Dpresa, la dirección puede toinar la fonna de órdenes o mandatos o resultar de una 
consuha. con una buena dosis de persuasión, suficiente para obtener resultados. 
Obviamente se necesita un sistema de comunicación efectivo para que la diccccióu 
funcione. 

• Control: se refiere a la obSCIVación de los resultados de las operaciones para ver que se 
confon:neo con los planes originales. Si los rcsuhados no son los adecuados. debe 
emprenderse una acción correctiva. lo que implica el fundamental concepto de Ja 
reuoalime:ntación.. es decir~ proporcionar la infonnación necesaria en los puntos 
adecuados y a tiempo para que ha~ control 

Estas funciones se ubican en una secuencia tal que constituyen el proceso de la 
administración.. el cual podemos representar en un esquema de la Dl81lcra siguiente (Figura 
32): 
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Figura 32: Proceso de ndiministración37 

De acuerdo al esquema, si en una primera instancia realizáramos la planeación 
definiendo objetivos y metas. posteriormente sería necesario crear una estructura que 
posibilite su consecución. o sea. la organización. Hecho c~1:o la siguiente prioridad es 
hacerse de recursos financieros. materiales y humanos para hacer que la firma exista en la 
realidad objetiva. 1-lasta este momento, la compañía se encuentra estática, por lo que para 
darle dinamiSIDo requerimos de la entrada en acción de la dirección • de esta nmnera la 
empresa comienzo a fimcionar obteniendo el producto o servicio al que se haya enfocado. Es 
ahora que la administración ejerce el control para que los resultados confirmen el plan 
original. En este punto. es que se debe dar la retroalimentación, es decir. el control: al 
comparar los resultados con los planes iniciales, se llevan a cabo las acciones correctivas 
necesarias en la fimción adm..inistrativa que lo requiera y el sistema sigue funcionando. 
cerroindose así el ciclo del proceso. 

Rentabilidad y economicidad 

En esta sección. creemos necesario dejar establecidas las definiciones de estos dos conceptos 
que muy a menudo se consideran sinónimos. pero que en realidad implican sutiles pero 
profundas düerencias en su significación. 

Entendetnos pues que: 
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La g:nm semejanza que se nos presenta al comparar ambas definiciones es la 
obtención de un resultado rnáxUno a partir de una inversión mínima de recursos y el lector 
entonces se preguntará si existe realmente UD elemento que dctcnninc una dif'ercociación_ La 
respuesta es ~ pues la clave se encuentra entre las palabras ga1uv1cia, en el caso de la 
rentabilidad, y cantidad al ref"erimos a la cconomicidad; es decir~ en aquella estamos 
considerando la obtención de un máximo en el sentido monetario (ganancia) y en ésta~ SP." 

trata de la consecución de UD máximo en el ámbito de lo cuantificable como una mercancía, 
como un objeto al cual se le dará un uso determinado. 

V después de esta aclareció~ seria válido inf"erir que es posible encontrarnos con 
procesos que involucran combinaciones en diverso grado de ambas concepciones y que 
podriamos ubicar en los düercntcs cuadrantes del siguiente diagrama (Figura 33): 

Economicidad 

<-> 

IV 

m 

Rentabilidad 
(+) 

Rentabilidad 
(-) 

11 

Economicidad 
(+) 

Figura 33: O.U.grama rebcional Rentabilidad-Econom.icidad• 
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Es posible que existan procesos rentables pero no económicos., que generen una 
ganancia monetaria superior al mont:o del capital invertido. pero que sin embargo consistan 
e:n una nula o limitada producción de mercancías o servicios., como seria el caso de los 
productos de linea de lujo o muy innovadores., que no son nada económicos pero que 
generan una ganancia tal para sus filbricantes que los hace atractivos para seguir invirtiendo 
en ellos. O en el caso contrario, nos podemos encontrar con procesos en la actividad 
productora que sean económicos y poco rentables. Lógico es pues. que Jo deseable sean los 
procesos económicos y rentables y se evite siempre lo poco económico y no rentable. En 
cualquiera de los casos., es lógico también suponer que la rentabilidad,. en el .ii.mbito de la 
iniciativa privada. es un elemento que nornialmcntc predomina sobre 1a econonúcidad al 
momento de tomar las decisiones., es decir, la m.aximiz.ación de la ganancia monetaria 
impon• más al inversionista privado. Fenómeno que no sictnpre sucede cuando hablamos de 
los proyectos gubernamentales., donde lo que importa (debería importar) es que los 
beneficios se extiendan al grueso de la sociedad. 

El financiamiento 

Una de las áreas básicas de las operaciones comerciales de una empresa son las finanzas. La 
fimción del proceso financiero es la de proporcionar los íondos necesarios para poder dar 
continuidad a las actividades productivas y mercadológicas. El grueso de tales f'ondos tiene 
su origen en la venta de los productos o servicios.. pero tatnbién pueden conseguirse a 
través de préstamos., venta de acciones., venta de bonos, ingreso por inversiones., convenios 
de venta y contrarrcndamientos, cte. 

En el departamento de finanzas se rcaliz.an actividades y se manejan datos relativos a 
loa siguientes aspectos: 

• lnf'onnación presupucsr:aria: Periódicamente se deben proporcionar presupuestos sobre 
los requisitos y gastos financieros esperados al depanamento de finan.zas. Las decisiones 
que se toDlBD tanto al preparar los presupuestos como al ajustarlos., tienen un fucne 
efecto sobre 1a efectividad de las operaciones de producción. 

• Análisis de inversiones: Cuando se tiencn que tomar decisiones reCcrcntes a inversiones 
altcrnativas en equipo e inventarios, se suele consultar al depanamento de finanzas. Para 
tener decisiones acertadas en el área es necesario conocer conceptos tales como tasa de 
rendimiento, depreciación. fondos de amonización. periodos de pago~ interés compuesto 
y otros. Otros elementos actuantes durante la torna de una decisión relativa a inversiones 
de capital, tales como la estructura de impuestos, las reglamentaciones sobre impuestos 
y decisiones fiscales sobre impuestos, son muy complejos, cambian constantemente y el 
depanamcnto de finanzas debe proporcionar consejos e información actualizada al 
respecto .. 
Provisión de dinero para mejoras: Si se tienen que hacer cambios costosos en el proceso 
de producción, como por cjetnplo. cuando se desea construir una nueva planta, 
rcacomodar la plant~ constJUir ampliaciones., comprar equipo coSloso, reemplazar una 
Botilla de camiones o comprar grandes cantidades de materias primas., se deben 
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considerar las opuuooes del departamento de fio.anz.as,. puesto que éste será el 
responsable de suministrar los f'ondos necesarios para el financiamiento. 

• Provisión de información sobre t.s condiciones generales de la empresa: Es 
responsabilidad del área financiera el preparar los estados financieros. tales como 
balances generales y estados de resultados (de pérdidas y ganancias). y asi proporcionar 
inf'ormes periódicos de lo bien que marchan los departamentos de la empresa. 

Las fuentes de financiamiento en nuestro país pueden encontrarse tanto en el sector 
privado (bancos. venta de acciones en la bolsa de valores,, fundaciones,. etc.) como en el 
público (NAFINSA. BANCOMEXT. instituciones gubernamentales de fomento a la 
producción industrial. entre otras), sin embargo, la cantidad de requerimientos que se exigen 
en el primero y la ineficiencia y corrupción que priva en el segundo, aunando a esto lo 
escasos incentivos fiscales,. han provocado que los alcances de los progrunas de fomento 
empresarial sean aún muy limitados. 
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Proceso de osbNilaclón y d~arrollo tecnológlco;s e Innovación 

Eldisei'fio 

En el discilo de un nuevo producto o 5Cl"Vlc10 influyen muchos úctores que pueden 
considerarse en ténninos de alcanzar los objetivos de la producción y de la mercadotecnia. 
Desde de la perspectiva de esta última. los productos o servicios que se deben diseilar deben 
auaer a los clientes: deben cumplir bien sus funciones, estar empacados en f'orma auacti"'ª o 
brindar promociones interesantes y originales. en el caso de los servicios; estar a la moda en 
tCnninos de estilo y ser mejores que lo existente en el mercado. No es raro que el personal 
de mercadotecnia prometa a los clientes modificaciones fuera de los estándares para que se 
satisCagan sus necesidades individuales. que requieran de la producción la linea de productos 
más amplia poSlÜle para ofrecerla a sus clientes y que se adquieran compromisos que 
dificilmente podrá cumplir la empresa. 

Del otro lado, la gente del departamento de producción desearía diseños de 
productos que sean estables y unif'ormes., para poder tener un volUlllen de producción 
elevado y constante y con los menores cambios e interrupciones en el programa como sea 
posaüle. De esta manera se bajan los costos de producción, se awnenta la eficiencia en la 
mism.a y se simplifican los problemas de la gerencia de producción. 

Los altos ID.8.lldos por su parte. de!»ean operaciones que resulten lucrativas y que 
satisúgan tanto los objetivos de la mercadotecnia como los de Ja producción. Así el 
discdador queda atrapado entre lo que le exige mercadotecnia y lo que le exige producción. 
Es por esto que siempre se tiene Ja necesidad de estandarizar y simplificar procesos,. 
opcniciones de los empleados,. equipos y medidas de seguridad. 

Es asi que en el proceso del diseño se tienen que considerar todos estos factores. 
Ahora. ¿en qué consiste el proceso fi.J.ncional del <fiseilo?. pues po<lriamos resumir su 
ejecución desde el momento en que se crea la idea hasta el momento de la producción con 
fines comerciales en cinco pasos principales. a saber: 

l. Origen de la idea 
2. Investigación preliminar 
3. Proyecto de desarrollo de un prototipo experimental 
4. Preproducción del prototipo 
!5. Producción y mercadotecnia del producto 

La nueva idea puede tener diversas fuentes. puede resultar de la actividad de la 
investigación básica o de la aplicada,. puede venir de lo mismos empleados de producción 
que han pensado en mejoras a los procesos o en Jos materiales,, puede ser sugerida por el 
personal de ventas. por Jos mayoristas. los detallistas. los clientes o incluso indircctamc:ntc 
por los competidores. Para resumir, podctnos afirmar, sin temor a equivocarnos,. que una 
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nueva idea puede ser planteada en cualquier molllCl:lto por cualquier individuo o grupo con 
algún nexo con la empresa. 

A continuación presentamos un pcquc:ilo diagrama para esque1DBtizar d proceso de 
creación (Figura 35) a partir de la contraS1.ación de Wl& situación ideal (deseo) con las 
circunstancias objetivas (realidad). 
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Re li nd 

Figura 34: El proceso crcador39 

En segundo lugar dentro del proceso de diseño. se tienen que realizar actividades d..: 
investigación conducentes a obtener in.formación preliminar sobre una ideo prometedora y 
para las cuales se hnn aprobado las erogaciones de recursos necesarias. En esta invcstignciOn 
preliminar se debe averiguar si la idea propuesta ya ha sido patentada por alguien. si otros 
tienen patentes para producir lo que deseamos. si hay fonnas de modificar el producto o 
proceso para evitar las restricciones de las patentes existentes. si la patente puede usarse 
medinnte compras o permisos. Adeniás tam.bién se debe hacer una investigación de mercado 
pues ¿de qué servirán los esfüerzos para poner algo nuevo a disposición de la demanda 
cuando ésta en su momento ni siquiera existe. hay que saber el tamaño del mercado 
potenciaL dónde se ubica. las ventajas y debilidades frente a la competencia. cuilmo pagarinn 
los clientes potenciales por el producto. cuál es el estimado del volumen de ventas potencial. 
si el mercado es lo bastante grande, si el precio fijado al producto abate costos y g.ener3 
utilidades. etc. 

39 Apuntes del curso· Gesttón de Empresas. 1994. 
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Al final de la investigación preliminar se hace un estudio de filct.tDilidad ti6cnica en el 
que se determina si et producto puede producirse con las instalaciones actuales o se requiere 
invertir en infraestructura adicional., si se cuenta con tos recursos hu.manos y si no es así quC 
opciones hay para resolver el problema. 

Si es aprobada la investigación preliminar podemos pasar pues al desarrollo de un 
prototipo experimental En esta etapa se hace un disedo del prototipo. se hacen dibujos y 
planos con especificaciones originales. se construye el prototipo y se prueba que fimcione 
correctamente, por lo que se requiere de varios experimentos y rediscilos haciendo 
modificaciones al discilo original. Si las pruebas finales al prototipo indican que f'unciona 
correctamente. se pasa a la aprobación de la gerencia. 

El siguiente paso en el diseño de productos o procesos es bastante complicado pues 
se trata de pasar de la etapa de prototipo a la verdadera producción en volUDJcn. Se realiza 
pues una preproducción o producción piloto del product.o, es decir. a pequei\a escala de 
rnaner-a que se puedan identificar- y solucionar los probleDJ.DS asociados a la fabricación. Si la 
prepr-oducción tiene i6xito, llega el momento de actuar en dirección de la pr-oducción en gran 
escala. se planea esta y !i>ll procedimiento de control, se di.sedan las secu~"llcills de 
actividades. los pr-ogramas de producción y los sistemas par-a el flujo de la información. 

El paso final es la producción en f"orm.a. y en la cual. a pesar de la etapa de 
prcproducción, aún se tendrán algunos pr-oblemas que corregir antes que las operaciones 
fimcionen como un sistema. Es entonces cuando se Ül!''B a cabo la mercadotecnia del nuevo 
producto la cual adetnás de intr-oducirlo en el mercado y darle un seguimiento, debe 
propor-cionar- inf'onnación sobre las reacciones de clientes. y detallistas. 

El esquema del proceso de diseilo antes mencionado lo podríamos representar de la 
siguiente manera: 
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Biasqueda de paaentes 
lnve5tigaci0n de mena;lo 
Estucho de fact1bdidad 
tecnica 

Preproducción del prototipo 

Adquisición de recursos 
rnmeriales 
R.carn:glo do instal-=iones 
CrcaciOn do rutas y 
programas de producctón 

Desarrollo del prota(ipo 
experimental 

Disefto del protocipo 
Experimentación 
Rcdisei\o del protot.ipo 
PfucbQ final 

Producción y 
rnercadotecnta 

Figura 35: El proceao de diseño -

Debemos destacar que este proceso de di&c:ft.o que se ha mostrado es tan sólo una de 
las formas en que puede presentarse. Los procesos varían mucho de industria a industria, en 
algunas se dedica DlByor tiempo que en otras a determinada etapas del o:üsmo o inclusive 
algunas no existen. Sin embargo. y para el caso que nos interesa.. que es el de las pcqueflas y 
medianas empresas. debernos de decir que, en la actualidad, el tiempo que torna este proceso 
es nmchisimo DJCDor que en otras décadas.. precisamente porque vivimos en una época de 
cambio constante e inlncdiato. incluso la &se de patentes casi ya no se da en detcnninad.-s 
empresas pues la duración do los tnUnites para obtenerlas es tan largo que cuando llega el 
momento en que se otorgan, ya para entonces i. corq>etcnci.a ha lanzado al mercado 
productos similares y D1Cjorados. Las empresas que sobreviven son las que se vuelven más 
dinámicas para responder sati.sfBctoriamente a las exigencias del mercado, las que discflan e 
innovan más y más en el corto plazo. 
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La cpmeeflhyu/pd y.nq ~ C117!c1onale 

lmportanela de la motivaci6n para la innovación dentro de la empresa 

Pero es entonces que tDUchos de nuestros lectores se pregunt.arán ¿cómo voy a llevar a cabo 
en mi pcqucila o mediana ctDprcsa diseños e innovaciones. si carecemos de tecnología de 
punta para únpactar realmente en el mercado. carecemos de los recursos materiales para 
llevar a cabo investigación 7. Es en este punto que se debe aclarar algo de vital importancia. 
innovar no significa estar a la vanguardia en desarrollo de tecnología como lo hacen grandes 
C01DPañias,. innovar es eso, introducir cosas nuevas, mejoras en un bien o servicio ya 
existente y que cumpla o supere las expectativas que se tienen de i:l. innovar, innovar con 
calidad. es también dar un servicio al cliente. Y agregamos,. la tecnología de punta no 
siempre es necesaria ni tal vez suficiente. la empresa debe estar consciente de que la 
principal fuente de innovació~ de nuevos disedos provendrá de sus recursos humanos. de su 
gente. 

Curva de Innovación en el producto 

Como parte final de esta sección querernos hacer hincapii: en que c:I proceso de 
asimilación de recursos tecnológicos y diseño de productos es como todos los dem.ás. WI 

fenómeno continuo. es decir, que no set.rata de innovar y si se ha tenido éxito. pennanecer 
est.itico produciendo siempre el mismo bien o servicio, como coloquialmente se diria, uno 
hay que donnirse en los laureles'•. Es de esta numera que la empresa debe tratar de 
establecer o identificar según sea el caso, WI ciclo de vida de las innovaciones que se hacen 
en el producto o servicio. Este ciclo, aunque varia en su extensión a lo largo del tiempo 
sigue un pauón muy parecido en la mayoría de los casos. a continuación dcscn"biremos las 
principales caracteri.sticas de las distintas etapas que componen generalmente el ciclo de vida 
de un producto o servicio: 

l. INTRODUCCIÓN 

1. Los ingresos inician su crecimiento. 
2. Existe cautela en el mercado ante la novedad del producto o servicio. 
J. No se tienen utilidades debido aJ bajo volumen de ventas y también por el alto costo 

provocado por el desarrollo del nuevo bien o servicio y por los costos de 
comercialización e introducción en el mercado. 

4. Al final de esta etapa el volumen de ventas empieza a ser cada vez mayor. 
S. La calidad puede que todavía no sea la adecuada. 
6. AU:n no hay una estandarización del producto. 
7. Los precios son cJevados.. 
8. Se requiere mucho de la creativida~ el desarrollo y la ingeniería. 
9. Existen pocas empresas en el mercado con el sistema de comercialización o 

industrialización que se necesita. 
10.La mayoria de los clientes tienen un elevado poder adquisitivo y desean tener la última 

novedad antes que los deniás. 

Lo compttlU011dud como polenc1ador dd desarrollo ~mprcsanal 
u .. ........._.,,,.,,,~,.,.,-

67 



Il.CRECIMIENTO 

l. Las utilidades como porcentaje de las ventas se incrementan considerablcmcnte. 
2. Se tiene una mayor competencia por ta distn"bución. 
3. Se le agregan mejoras al producto. 
4. El esfuerzo requerido en producción alUllenta. 
S. Los precios se elevan aún más. 
6. Las tallas en calidad son menos frecuentes cada vez. 
7. Se incrementa el niamero de competidores. 
8. Los clientes son los primeros adoptadores de las mayorías en el mercado, requieren la 

evidencia de una aceptación exitosa de otros antes que arriesgar sus propios recursos. 

ID.MADUREZ 

l. El mercado se masifica y se satura. la competencia es ahora a través del precio. 
2. Se intenta &egn\Clltar los mercados seleccionando a la clientela. 
3. Los cambios son poco significativos en el diseilo del producto o servicio. 
4. Se toman medidas tendientes a ampliar al máximo el ciclo de vida. 
S. Se le da una gran importancia al diseño de los empaques y la presentación. 
6. Los esfuerzos en publicidad se maximizan. 
7. La competencia en precios hace que estos tiendan a la baja. 
3. Hay menos utilidades y por ello los márgenes de productores y distribuidores también 

disminuyen. 
9. Se hace sensible la necesidad de innovar nuevamente el producto o servicio. 
10.La clientela se compone principalmente por aquellos que pennanccicron escépticos en las 

etapas anteriores y requirieron de un mayor convenciniicnto para cotnprar. 

IV.DECLINACIÓN 

1. Se crea una calidad estandarizada para que satisfaga el mercado que ya se saturó. 
2. La publicidad ya no es prioritaria. 
3. La capacidad de producción se ha saturado también. 
4. El número de competidores empieza a disminuir. 
S. Se hace factible la idea de abandonar el producto. 
6. La clientela potencial se reduce y limita a los sectores de meuores recursos dentro del 

mercado, puesto que sólo compran el producto si. éste resulta confiable y de bajo costo. 

El ciclo de vida de un producto se puede representar grá.6.camentc(Figura 37) como 
una campana cuya cresta indica la etapa de saturación. Como se ha explicado es en la etapa 
de declinación cuando la empresa comienza a decidir abandonar el producto o servicio, en 
este momento. aumenta la necesidad de que algo innovador vuelva a itnpactar el mercado. y 
los esfuerzos CD1Piezan a tmider hacia alü.. Se dCSBJTolla un nuevo producto o servicio que 
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atravesará por un ciclo de vida semejante y asi oCUJTe sucesivamente. este auge y decadencia 
de los bienes se puede ver representado en el siguiente diagrama: 

UTll..IDADES 

INNOVACIONES 

r 
/\:::_~ 

\/~-··Aj u • 

...... ··· ""\._ 

Figura 36: Ciclos de vida de innovaciones sucesivasº 

Como se puede observar al ir declinando un producto. se hace necesaria la 
innovación. no es recomendable que la etnpresa apueste todo al producto basta el final. 
puesto que se arriesga a morir ella misma con él. Concluimos pues que el proceso de la 
innovación es clclico. 

" 1 Apunie. del cuno Gestióa. de Empresas. 1994. 
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Proceso de selección y dtl!Sarrollo de recursos hu1nanos 

Hetn0s pues llegado en esta sección a uno de los pwitos que más debería importar a la 
empresa competitiva del futuro: la gente. Es evidente que· la gran mayoría de las 
organizaciones comerciales estlin co01puestas por seres bwnanos, se nos podría alegar que 
ya existen las fibricas completamente robotizadas donde el fuerza de trabajo humana juego 
un papel poco significatñ:o; sin embargo. en nuestro paí~ donde la inayor parte de la 
econornia descansa sobre las micro y pequeilas empresa~ el trabajo del hombre sigue 
jugando un papel crucial. 

Dentro de la empres.a comercial, desde el pwno de vista de la ingeniería industrial el 
interés principal recae en los siguientes ternas: 

• Selección: Un problcnia constante en el quehacer productivo es el de la contratación de 
gente. uno de los insumos fundamentales en el sistema de producción . Se trata del 
reclutanüento, selección y prueba de los CU1pleados potenciales. También se 1I1D.Dcjan 
problemas de movilidad de los empleados al renunciar o al ser transíeridos de un 
departamento a otro. 

• Capacitación: Este es uno de los aspectos más impon.antes que se deben manejar en la 
organización. pues no solamente se trata de entrenar a los ecnplcados en la operación de 
las máquinas de producción. en la lectura de planos. la supervisión, la redacción de 
informes u otras actividades., sino que también se requiere imbuir en los ctnpleados la 
suficiente motivación para que se sientan co01prometidos con su trabajo dentro de la 
compañía. 

• Relaciones laborales: Los proble111as relativos • las relaciones laborales • co01prendeo el 
manejo de quejas • contratos colectivos y i. solución de otros problemas con los 
representantes y los dirigentes sindicales. Las huelgas., abandonos, tjcticas moratorias y 
otras manif"estaciones de los problemas laborales • hacen perder el equilibrio al sistema de 
producción. 

• Seguridad: Los accidentes industriales significan siempre desorganización dentro de las 
actividades de la empresa, tanto a nivel de los progrrunas de producción que se: tienen 
como en ténninos de la fuerza de trabajo utilizada. Es por ello que este aspecto también 
debe ser considerado a f"ondo por la compaflía.. 

Aspectos pskx>lógicos en el desarrollo de k>s recursos humanos 

Al tratar el aspecto humano dentro de las organizaciones, la ingeniería industrial debe 
de ser capaz de proporcionar un ambiente de trabajo que propicie al IDáximo la satisfacción 
de los empicados con sus labores. Se ha comprobado cxpcrúncntalmeutc que las actividades 
son desempeñadas de una 111anera más adecuada y eficiente por trabajadores con una alta 
motivación y estima por lo que hacen en la cornpadia que otros que se sienten aburridos, 
apáticos y frustrados por su trabajo. Es por ello imponanúsimo considerar el aspecto 
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psicológico al disc:ilar y operar un sistema de producción. Es necesario evitar que un trabajo 
se vuelva rutinario y repetitivo. pues aunque algunos empleados puedan adaptarse a estas 
condiciones. ouos. en especial los jóvenes. pierden el interés en ellos. 

Para tener una idea de la 11UU1cra en que aíccta la ausencia de motivación en el 
trabajo, puede observarse la gráfica donde el indice de auscntismo disminuye 
sustancialmente cuando los empleados se sienten satisíechos psicológicamente al realizar sus 
actividades laborales. 

Fagura 37: Relación •u•entbmo/aatisfacción del perso11.al41 
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Algunas sugerencias que se pueden tomar en cuenta para crear un ambiente de 
tnbajo estin:wlante son: 

=>Trabajos variados: es conveniente quC las labor-es de un puesto tengan variedad y 
rcp.-csentcn en cierto gudo un reto para el trabajador-. pues de esta manci"&. se per-ciDirán 
como algo inte.-esantc que baCCI'". Se debe subraya.- que la percepción de u1o que es un 
reto .. y ualgo variado" tiene que verse desde el punto de "isla del trabajador, no de los 
gen:ntes o supervisores. Sin embargo hay que cuidar de no llegar al extremo en la 
variedad al punto que el trabajado.- considere muy compleja y exigente su tarea si hay 
excesiva variedad en ella. 

=>Mostrar la importancia de las tareas en los objetivos de la empresa: es llnponante que el 
trabajador- conoz.ca la relevancia de sus labores dentro del conjunto de la producción. que 
conozca la ltlallera en que su actividad •·encaja .. para que fllncione la compadia. Se 
pueden hacer excursiones por la planta. rotar las tareas entre los empleados, mostrar 
cómo lo que produce un trabajador es el insumo para otro. d.llund.ir el concepto de 
·•clientes iutemos ... Las medidas a tomar varian grandemente. el objetivo es el ~o: 
~tir 11 trabajador como gane de la empresn.... 

=>Hacer partícipe al trabajador en el diseño de sus tareas: si se excluye al trabajador al 
momento de desarrollar el contenido de sus labores y cómo serán ejecutadas, se puede 
provocar la enajenación e indiíerencia del operario. Se puede i.ntplantar wi sistema de 
sugerencias ef'ectivo que incentive considerablemente las propuestas de los trabajadores 
acerca de mejoras en los productos y procesos. dichos incentivos no tienen que ser 
necesariamente. ni conviene que lo sean. como cuotas fijas. sino por ejemplo se puede 
tratar de un cieno porcentaje de los ahorros que se han logrado con la mejora, lo cual 
evita sugerencia intrascendentes que se hacen sólo para ganar un dinero extra. También 
se pueden organizar juntas de los trabajadores para planear, discutir y fijar normas acerca 
de sus labores. Asi se genera un ambiente participativo y el mi!iililo grupo presiona para el 
deSC1Dpeño adecuado de cada miembro. 

=> Satisfilccr las necesidades de into:racción social: La mayor panc de los seres huinanos 
necesitamos ser aceptados por los grupos en que nos desenvolvemos. Cuando un puesto 
de trabajo o los mismos rcglarncntos i:nhaDen,, pr-oh.al>en o limitan la conversación y la 
interacción social • se elimina esta posibilidad, lo que pr-ovoca un eíecto negativo. Lo más 
recomendable es que las personas puedan comunicarse e interactuar socialnientc durante 
t.s labores. Tal proximidad permite a Jos trabajador-es entender las relaciones de apoyo 
que deben existir entre ellos y se generan actitudes positivas sobre el trabajo en grupo 
unificándolo y cohcsionándolo. 

=>Satisfacer las ne.::csidades de valía personal: hay dos tipos de necesidades en este sentido. 
la del r-espeto merecido de los dctnás y la de sentir estima y valor hacia sí mismo. Para 
lograr lo primero se puede dar oponunidad al individuo para que ejecute y logre acciones 
que se juzguen favorables por compañeros. superiores y clientes internos o externos. 
Para ello es necesaria una retroalimentación frecuente, pues si ocune raras veces provoca 
un sentimiento de que a nadie le interesa lo que se ha~ ade:más se deben evitar las 
injusticias y f'avoritismos provocados por una retroalimentación mal enfocada. Eo relación 
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a la satis&cción del ego individua~ es más compleja, pues la u:umera de sentir que eJ 
trabajo que se ejecuta es valioso varia de persona a persona. A esto hay que agregar que 
el valor de un puesto no solamente se mide en términos de las ~as de la organización.. 
sino también en relación a las metas del individuo. Aunque las metas organizacionales 
puedan ser clan&, las personales pueden resultar difusas incluso para el mismo trabajador. 

:::=> Flcxi"bilización de horarios de trabajo: aquí se trata de un aspecto bastante interesante. 
pues se permite que las labores se lleven a cabo cuando los trabajadores se sientan más 
capaces para hacerlo. asi,. poniendo un tiempo central en que todo mundo tiene que 
trabajar, los que gustan de madn.Jgar pueden iniciar desde muy tetnprano sus actividades, 
en tanto que los que prefieren llegar más tarde, lo pueden hacer aunque tengan que salir 
por lo mismo en horas más posteriores que los demás. La única condición es que todos se 
encuentren laborando durante el horario central 

Estas son solamente algunas de las diversas opciones que pueden considerarse con la 
finalidad de elevar los niveles de motivación de los recursos hwnanos y poder obtener asi 
mayores grados de rendimiento. Es pues importantísimo que la finna considere seriamente el 
invenir los suficientes recursos en la capacitación y desarrollo de su persona~ pues la 
satisfacción plena de éste en las actividades que realiza significa irnponantes ganancias para 
la compaiiía en, podríamos aventurarnos a decirlo, todos sus procesos fimcionales; estamos 
hablando así,. de ganancias en competitividad. Ilustremos este concepto con un gráfico: 

,,,__,., ---
-............. , ....... 

Figura 38: Relación inveni6n en recun:oa bumanos/aatiafacci6n del peraonal° 
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Por otra parte quisi.érunos •gregar que ca la empresa competitiva modcrn~ los 
planteamientos •cerca de su estructura orglltlizacional se han convertido en una revolución 
para la •d.ministl"llción. Las tendencias •ctuales se:il.Jan h•cia una orgmtlzación de los 
distintos elementos componentes de una compafüa. en una f"onna horizontal. es decir. las 
jerarquías y verticalidad de directivos y subordin•dos conüenzan a ceder su paso a f"ormas y 
ordcn•micntos que permiten una mayor flcxiüilidad de actividades de cooperación entre los 
distintos departamentos. Por la nüsrna razón las düercncias salariales entre trabajadores y 
demás personal presenta la tendencia a homogeneizarse, si bien con diCercncias pero 
ciertamente no tan lllarcadas como OCUJTc nonnalmcnte en la empresa tradicional. Estos 
conceptos los podemos visualizar en el siguiente gráfico. donde a un mayor nivel de 
aplanamiento de la estructura organiz.ativa corresponden menores diCerencias salariales. 

Figura 39: Relación estructura organizacional/diferencia ••larial entre 
pe.-900 .... 

""' Et.bairación propia 
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La cotml""!/tlividad y.rn'I' prnC'e.~-o."' fünc1ona/es 

Comparación de formas tradicionales y nuevas de manejo de personal 

En Jos siguientes cuadros (Figuras 41 y 42) se presenta una comparación entre las íonnas 
tradicionales y lns nuevas acerca del manejo de los ["ecursos humanos en las empresas. 
Obsérvese que en las tendencias actuales se pondera mucho la actividad en grupo y en 
cooperación para lograr metas especificas; asimismo se trata de valorar a los empleados de 
manera que se sientan motivados en su trabajo y desarrollen al máximo sus capacidades 
dentro de la empresa. 

nvrrRr SA TR.. \.OIC. IONAI 1 MJ>IU """' MOi >I RN \ 
(ANO' no .,. ..,.() ...... KO -..) t '\Nl )S ~I) ... ) 

Se diseñan políticas y rnCtodos de acción Hay wia visión estratégica sobre lo que la 
rntinarios o["ganización es capaz de hacer en el largo 

plazo 
Enfasis en tener una organizacton con Enfasis en equipos de trabajo que den 
estructuras y fiinciones claramente definidas. resultados específicos 
Se empican intensivamente los manuales de 
organización de procedimientos y de 
descripción de puestos 
Excesiva supervisión y control Definición de las wtldades estratCgicas que 

dan resultados clave dentro de Ja estructura 
de la organización 

La preocupación principal es la reduccion de Eníoque hacia la innovación identificando y 
costos llevando a la nr:ictica cambios inteligentes 
Utilización de siStemas de registro y control No solamente se trata de reducir los costos. 
de nersonal sino también se busca wi me·or rendimiento 
El conocimiento del mercado es deficiente o Se conoce el mercado. así como la 
inexistente pues el objetivo único es vender competencia y se tiene especial atención en 

estos asoectos 
Se dan cstirnulos y recompensas al personal Se busca la satisfacción de todos los 
en el cono plazo (aumentos de sueldo. participantes en el quehacer empresarial 
despensas. vales.. etc.) (clientes.. empleados. accionistas y la 

sociedad en su con·unto) 

Figura 40: Comparación entre formas de manejo de personal-4s 

'' Apuntes del curso: Gesucn de Empresas. 1994. 
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La organi.zación se eníoca a la 
administración 
La empresa se coo5'idera como un activo. 
como una nosesióo 
Dominan las economías de escala, mientras 
más o-rande me· or 
La administración es la que promueve las 
meioras 
La organización es vertical. la comunicación 
se da de am"ba a abajo 

El pensamiento se centra en los costos, lo 
primero son las ganancias 

Los indicadores financieros son dominantes, 
las mediciones son meramente funcionales y 
con el fin de controlar el desempeño 

Lp comwtiltvidad y aLT prqcpq.t füncionalg 

La organización se enfoca al cliente 

La empresa es lUl coajunto de persona~ las 
1 ncrsonas son activos nara la emnresa 
Economía de tiempo, quien responda más 
ránido es el me· or 
Los trabajadores son pensadores. todos 
como un e ..... tt..o nromueven las meioras 
La organización es horizontal. la 
coJDUD.icación es multidireccional cada 
denartamcnto es cliente de otro 
El pensamiento se cc:ntra en las metas , la 
sat::isfucción del cliente y la calidad son 
nrimero 
Predominan la satisfacción del cliente y las 
mediciones que en.fil.tiza.o la necesidad de 
mejoramiento continuo. Se hacen mediciones 
del de"-eño con el fin de ...... -:orario. 

Figura 41: Comparación de concepto• predominantes en empresas tradicionales y 
nuevas-

... Apuntes del curso: GestiOn de Empresas. 1994. 

La com,,.ttt'Jvldad como potarciador d•I dgsarrol/o .,,,pre:ua-tal 
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¿Qué es el mercado?. ¿cuales son los elementos que interactúan en las actividades del 
proceso mcrcadológico?. ¿De qué manera af'cctan las fluctuaciones del mercado a la 
empresa?. ¿qué tipo de organizaciones son las que subreviven a ellas? 

Scgitn Daca Urbina, ~"se entiende por mercado al área en que confluyen las fuerzas 
de la oferta y la dC111anda para r-ealizar las transacciones de bienes y servicios a precios 
detenninados'947

• Es decir, que podernos entender por mer-cado a toda una estructur-a, 
bastante comple:ja por cierto, de of'er-entes y demandantes de bienes y servicios y en la cual 
se llevan a cabo las transacciones de los mismos a un precio que es la resultante de ta 
compc:usación de ambas f'uct"ZAs . 

Es en el mercado donde se desarrolla la batalla de los diver-sos oferentes de bienes y 
servicios por atraer la preíercncia de los consumidores. es debido a esta batalla que se hace 
tan necesario para una empresa el ser competitiva. el llegar a ser la mejor opción de compra 
ante los ojos de Jos deinandantes. Es en el mercado. tan estudiado y tan poco predecible. 
donde se efectúa el intercambio de mercancías. donde se conSll.n\a el proceso del sistema 
capitalista de producción. 

El estudio del mercado 

Ante esta per-spectiva, se vuelve imperativo para una Clllpresa d contar con toda la 
inf'onnación necesaria para poder definir claramente sus líneas de acción, sus políticas y 
objetivos; de manera que pueda salir airosa de los obstáculos que se le presentan en la lucha 
por los mercados. Esta inf"onnación es proporcionada por el llamado estudio de mercado 
cuyos objetivos primordiales son: 
• Confinnar la ex:isi:c:ucia de una necesidad insatisf'echa en el mercado. o la posibilidad de 

brindar un mejor servicio que el ofrecido por la competencia 
• Establecer la cantidad de productos o servicios de nueva producción que el mercado de 

consumidores estaría dispuesto a adquirir a un precio determinado 
• Esclareccr cuáles son los medios que se están utilizando para distnOuir y comer-cializ.ar los 

bienes y servicios a los usuarios. 
• Y finalmente, el más importante y menos palpable de los objetivos: proporcionar una idea 

dc1 riesgo que corre el producto de ser o no aceptado en el mercado. Esto se debe a que 
aunque exista una demanda insatisfecha considerable y bien definida. no s:ieinprc significa 
que pueda ser penetrada con f"acilidad,, pues puede estar controlada por un monopolio. 
Por otn parte, un mercado saturado indica que no se puede vender una mayor cantidad a 
la que Ja demanda es capaz de consumir . 

.., Baca Urtrina. Ci. Evaluación d• proy.clos. AnáJLris y a&bnini.stración Jd/ riesgo. Segunda edición, 
Méx.ico. McOraw-HiU, 1990, p.14. 
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la conrootitividad y .rn-r m=nce.n;a,or Cunc1onglc;.T 

Su osición del riese:o 

I 
~ 

Figura 42: La mercadotecnia y sus funciones-

La iníon:nación que debe ser obtenida mediante la mercadotecnia incluye aspectos 
tales como: 

l. Predicción de ventas de niveles futuros de demanda. Esta in.formación sirve pnra planear 
de manera electiva cuánto deberá ser producido en el futuro y para la programación de la 
producción de acuerdo a los pronósticos de fluctuación de la demanda. 

2. Datos acerca de órdenes de venta. Este tipo de información es imponantísima para las 
actividades de producción pues con ella se determina la cantidad a producirse en el futuro 
inmediato y qué productos o servicios son los que deben ser fabricados. De alguna 
manera las órdenes de venta son las que dan la autorización para la fitbricación de cienas 
cantidades de product:os en un momento dado. 

3. Requisitos de calidad para el cliente. Con estos datos se puede planear con qué máquinas. 
recursos hunum.os. herramientas, procesos y otros componentes se deben de cubrir los 
requisitos de calidad . 

..J. Nuevos product:os y procesos. Una gran proporción de las ideas innovadoras en 
productos y servicios, proviene, en la mayoría de tas empresas. del área de 
mercadotecnia. la cual, a su vez.. suele obtenerlas de los clit..~tes o competidores. Tales 
ideas llegan a cambiar sustancialmente al sistema de producción. 

S. Retroalimentación sobre el producto por parte del cliente. Puesto que <!O la 
mercadotecnia se está en contacto directo con el cliente. se pueden recoger y llevar al 

•• .A.daptación propia 

La cr>mpet1t1v;dad como potenciudor del desarrollo <fnrpr-esarial 
Un Jü•sn-"eo J. apll.:oclon pf"OCt1ea 
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área de producción las quejas de los mismos y. • través de ellas. se pueden detectar 
problc:m.s antes inadvertidos acerca del u.so del bie11 o servicio. Actuando de esta 
inancra. en el largo plazo se tendrán DlCrtOs clientes insatisf'echos y un mayor volumen de 
ventas. 

De la znisma D1A11cra que a través del proceso mcrcadológico se obtiene información 
importante para la empresa. ottas áreas de la nñsma le proporcionan in.f'onnaciones tales 
como cuándo se completarán las órdenes. cuándo se embarcarán. quC niveles de calidad 
pueden esperarse de los productos o servicios.. qué materiales pueden usarse y cómo debe 
ser el producto o servicio que utiliz.ari el consumidor. 

Los canales de distribución 
Dentro del proceso del mercado. el papel que juegan la distnñución y comercialización de 
bienes y servicios es íundlllllC'Dtal si razonaJnos las cosas de esta manera: ¿de qué süve que la 
organización cuente con los sisteznas de producción tnás avanzados. con sus cstnicturas 
períectamcnte integradas y trabajando de la mejor manera. con una dirección cf'ectiva y 
recursos humanos totalmente motivados. si no es capaz de hacer llegar el fruto de su 
actividad a los consumidores?. 

La cadena básica de distn"bución queda integrada nonnalmentc por: el Cabricante o 
productor. los intennediarios tll8yoristas. los n:üttoristas y el consumidor final. Las tnancras y 
encadenamientos que pueden resuhar pueden ser incontables • pero su finalidad es la misma. 
Veamos la estructura de una cadena tipica: 

La comrttnvldad cmno po1-clodor d•I d~llo •m,,,,__¡al 
u • ......,_..,.~,....._ 
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Productor 

Fizura 43: Cadena dpica de dist:ribuci6n-

Vemos de esta manera el papel tan fundamental que juega el proceso de lllel'Cado en 
la sobrcvivencia de una organización, pues si no hay ventas tampoco tendrá la empresa una 
raz.ón de ser. La penetración en el mercado es vital y para ello es necesario lograr altos 
índices de ventas a través de la satisü.cción plena de los clientes. como queda ilustrado en la 
siguiente figura. 

- Apunie. del cuno: Oestión di!! Empresm:. 1994. 

La CfMlfJ#llllvJdod como pola1cJodor d•I d.sarrallo ...,JNTS4rlal 
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Figura 44: Penetración en el mercado• 

La campetlttvülad ~opol-.&ladord•I d~lo -~al 
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La cqmMlrtivldad ynq ~ f1111ctonalg 

ObjetivOs del abasteclmlanto 

El proceso de abastecimiento en la empresa comercial implica principalmente et adquirir los 
materiales. equipo. servicios y suministros adecuados. en la cantidad,. calidad y precio 
adecuados. en el momento oportuno. La información debe de fluir entre abastecin:úento y 
todas las áreas de la empresa, incluyendo producción, mercadotecnia, finanzas. contabilidad, 
investigación y desarrollo, etc. En abastecimiento se debe de manejar infonn.ación rcf"crente 

l. Dctenni:nación de lo que deba comprarse. 
2. Determinación de las ("echas de entrega. 
3. Descubrimiento de nuevos productos. nuevos procesos y materiales. 
4. Control de inventarios. 

Uno de los objetivos de las compras es el tener las cantidades correctas de artículos 
para que la producción no se intel"TUD'Ipa y. sin embargo. se mantengan a un lllÍilimo los 
gastos de inventario. 

Otto objetivo de las compras es conseguir artículos de la calidad apropiada, para lo 
que se deben elegir artículos que sean de la calidad lo bastante elc:vada como para cubrir las 
especificaciones de Cabricación. pero no tan elevada que ex.cedan en DJUcbo las 
especificaciones y en consecuencia sean de alto costo.La obtención de artículos a bajo costo 
y consistentes con los requisitos de calidad es otro objetivo, es decir, se trata de obtener 
mayor valor por la cantidad de dinero utilizada. 

Otro objetivo es proveer la entrega de los articulas a tietnpo para su uso. de manera 
que producción no se encuentre carente de ellos y al ruistno tiempo no se aClllllulcn 
demasiado los inventarios de tales artículos. 

TambiCn se debe de actuar correctamente dentro de los limites legales y éticos que 
rodean a las actividades del departamento de adquisiciones. 

Además. se debe diseminar la iníormación relativa a nuevos materiales. equipos. 
servicios y suministros a otros dcp anamentos de la compa.dia. En la mayor parte de los 
casos, es en et departamento de abastecimiento al que primero llegan los nuevos conceptos e 
ideas por parte de los vendedores de otras empresas. 

La C'Offl,,.ttttvldad como potnrc:lador del d~//o '1m~lal 
v.~..,,opl-llM~ 
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Fmalmcnte se debe tratar de integrar el proceso del abastecimiento. es decir. 
proporcionar canales de colD.ID..icación y sistema de inf"onnación entre varios dcpa.namcntos 
de la compaftia como son ingeniería~ mercadotecnia. producción., contabilidad.. etc. 

Todos estos objetivos debe cumplir el proceso de abastecinücnto para que la 
enipresa funcione de manera adecuada. 

Las etapas del p10C8SO del abastecimiento 

E1 primer paso en el procedimiento de compra es e1 recibo de las requisiciones de compra. 
que hace el personal de producción y en el que se .indica: 

1. Articulo r-cquerido, 
2. No. de unidades. 
3. Fecha en que deben estar listos los artículos para la producción. 
4. Remitente de la requisición. 

A veces también se señala la cantidad cu existencia del anículo, para mostrar que se 
ha revisado el inventario para ver si existe lo bastante en Cl. 

El segundo paso trata del análisis de las poslÜles f'uentes de abastcciinienlo acudiendo 
a listas de proveedores disponfüies. Los proveedores son notificados y se les envía una 
solicitud paca cotización de precios e inf'ormes en relación a descuentos y f'cchas de 
embarque y entrega. 

En un tercer paso se analizan las cotizaciones del proveedor en ténninos de precio, 
descuento~ !'echas de entbarque y entrega. solvencia del proveedor. reciprocidad, calidad del 
trabajo y otros Cactorcs. 

En el cuan.o paso se coloca la orden de compra que se convierte en un contrato 
obligatorio si es aceptado por el proveedor por lo que se debe tener cuidado de verificar 
que sea ex.acta la inf'ormación que figura en ella. Tal inf'ormacíón se refiere a descripciones 
de los artículos que se pid~ precios unitarios. cantidades pedidas. descuentos. condiciones 
de pago, instrucciones para el entbarque, f'ccha del pedido. f'ecba de entrega. nÚJncro de la 
orden de compra y firma del agente de compras. 

El quinto paso es el seguimiento del pedido. es decir. hacer comprobaciones 
ocasionales para ver si se está teniendo un progreso satisfitctorio en el cumplimiento de la 
orden. 

Un sexto paso es el recibo de los artículos,. momenlo en el cual los artículos son 
revisados por muchos detaDcs como la conf'ormidad del embarque con las especificaciones 

La C'Olnf1"'1i1'vidad C'O#nO polntciadord•I desanvlfo em~a/ 
u .. .......,..... _,,Jkoel<M l'rdcnc• 
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del pedido o las condiciones de la mercancía (si está dalla.da se pueden obtener rebajas 
sustanciales por parte del proveedor o exigir el pago de seguro que cubra tales daños). 

Finalmente se debe hacer la terminación de los registros en el inventario. la operación 
de compra se registra como terminada y se envía el pago al proveedor. 

El proceso de adquisición se puede esqucmatizar como sigue: 

R.ccl.üo de Análisis de 
requisición ,_ __ __.., proveedores 

Orden de 
compra 

Seguimiento del 
pedido 

Análisis de 
cotizaciones 

Recepción de 
embarque 

Registro de la 
compra 

Figur• 4!5: Proceso de aba•tccimicnto~u 

Legalidad y ética en el proceso de abastecimiento 

Un• de las áreas m.ás importantes en las que se requiere asesoría legal es la que se refiere a 
los cont1"atos de compra. puesto que ellos vinculan legalmente a la empresa y al proveedor. 
tales documentos deben especificarse cuidadosamente. 

También se requiere de los abogados en lo ref'crcnte a la interpretación de las leyes.. 
Al aprobarse nuevas leyes y cuando los casos en las cortes cambian la interpretación de las 
leyes existentes también tienen que ahcrarsc las actividades del agente de compras. Hay 
varias leyes acerca de Jos precios justos.. rebajas., descuentos y otros aspectos a ser 
interpretados cuando el agente cierra una operación. 

Pueden existir varios problemas legales en la relación con el proveedor tales como: 

La nJm¡#titl"1dad como potnrr:lador del d-=arrollo c,.,,presvnCJI 
u,,......,._,..~,,...tcnn. 
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• Cambios en las cláusulas del contrato. 
• Fa1scdacl y fraude. 
• Contratos ilegales y conuatos nulos. 
• Rechazo de los artículos despachados a Ja compañia. 
• Infracción al derecho de patente. 
• Reclamaciones por ajuste de seguro&. 
• Daños causados por no hacer la entrega en la fecha estipulada o por no apegarse a las 

especificaciones. 

En el campo de las adquisiciones se pueden dar muchas circunstancias que tienten a 
seguir una conducta no ética. Algunos vendedores ofrecen comisiones. regalos costosos o 
viajes a los agentes de compras si. el contrato se concede a la couq>adia que representan. La 
aceptación o rechazo de tales ofertas se vuelve polémica. Las prácticas comerciales típicas 
conrprcnden que los vendedores inviten a almorzar a los agentes de coDJPras y paguen la 
cuenta. Otras compañías dan pcqucilos obsequios aJ agente con el nombre del vendedor o su 
compañia. Jo cual no se objetarla si se considera como una acto de publicidad. 

Otros individuos pueden ser blanco de vendedores no éticos. A veces contactan con 
los ingenieros o el personal de investigación y desarrollo para influir en eJ discdo de 
productos de manera que sólo un proveedor pueda cubrir las especificaciones. Los politicos 
rcciDcn fuertes sobornos para ceder el negocio de adquisición gubcniamentaJ de productos a 
una compaiUa específica. 

Algunas compañías solucionan en parte el problema diciendo que no pueden 
aceptarse dádiva~ otras permiten gastos de promoción de vendedores basta un cierto limite 
de dinero. La diferencia entre la promoción de ventas y el cohecho es el elemento central del 
aQllltO. 

Otras prácticas consideradas no éticas &OD: 

• El arreglo de precios. 
• Coludirse los proveedores al hacer cotizaciones. 
• Sabotear los productos de un competidor que se han dejado COUIO prueba con el 

comprador. 
• Envio de IID.lestras de productos de mucho mayor calidad que la de los productos que se 

Cabricarán y entregarán. 
• Uso de publicidad engañosa en relación a productos y precios. 

Ante las disyuntivas que se presentan en estos casos, las diversas organizaciones e 
instituciones respectivas recom.icudan siempre hacer operaciones honrad.as y siempre 
vigilando ante todo los intereses de la compaftía. 

Nos pareció prudente hacer referencia a este aspecto de la ética pues es algo que ha 
pcrmcado demasiado prufimdamcntc y por largo tiempo las actividades COIDCl'cialcs en 

La COlfl/Xti/Jv1dad cvmo po1-c1ador d~I d.:sarrolto .,,,,~al 
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nuestro pais. e implica pricticas que difici1mcote se ettadicarin mic:ntras., repetimos. no se 
logre que el Clllplcado, en este caso el agente de compras o el vendedor, se sienta motivado 
y comprometido con su compai'lia. 

El control da inventarias 

Para la mayor parte de las empresas. la inversión en el inventario representa una suma 
importante. Como tal inversión es muy grande, las prácticas de administración que resulten 
en ahorros en un pequcD.o porcentaje de los valores del inventario total.. representan grandes 
ahorros en dinero. 

El control de inventarios es importante para la producción desde distintos puntos de 
vista. En primer lugar, el inventario debe de ser lo bastante grande como para equilibrar la 
linea de producción. Una manera de compensar tales descquih"brios en las tasas de 
producción de dücrentes tnii.quinas es teniendo invesuarlos teu:iporales entre las n:iáquinas. 
En segundo téntüno. los inventarios de materias primas. productos scmitcnninados y 
productos terminados absorben la holgura aumdo Ouctúan las ventas o los volúmenes de 
producción. Un tercer aspecto es que los inventarios tienden a proporcionar un Dujo 
constante de producción.. lo que íacilita la programación. Finalmente el control de 
inventarios conduce a producir y comprar en lotes de tansailo económico. 

El control de inventarios tiene varios objetivos.. sin embargo no siempre es posaDle 
conseguirlos todos a la vez. ellos son: 

1. Minimizar la inversión en el inventario. 
2. Minimiz.ar los costos de ahnaccnamiento. 
3. Minimizar las pérdidas por daños, obsolescencia y artículos perecederos. 
4. Mantener un inventario suficiente para que la producción no carezca de materias primas., 

partes y suministros. 
S. Mantener un transporte eficiente de los inventarios.. incluyendo las fu.nciones de despacho 

y recibo. 
6. Mantener un sistema eficiente de üúormación del inventario 
7. Proporcionar informes sobre el valor del inventario a contabilidad. 
8. Cooperar con adquisiciones de manera que se puedan lograr compras económicas y 

eficientes. 
9. Hacer predicciones sobre las necesidades del inventario. 

Existen dllcrentes obstáculos para el cabal cwnplimicnto de estos objetivos. si.empre 
están presentes y tienden a fiustrar el control efectivo del inventario, entre ellos podemos 
mencionar: 

f..,Q com,-titivldad ~o potcnciodor d•l dCS4lUT"Ollo .m~ol 
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• El personal de producción tiende a fomentar los excesos, debido a los elevados costos y a 
los cambios de p.-og:rama que resuhan por un inventario agotado. 

• Los agentes de compras, cuando intentan minimizar los costos de los materiales, tienden 
a comprar en grandes cantidades para obtener los descuentos por cantidad. lo que 
también conduce a excesos. 

• Los vendedores tienden a prometer entregas rápidas y. para ello, los inventarios de los 
articulas tenninados pueden ser mayores de lo que debicnui. 

• Los constantes cambios en la relación oferta-dcm.and.a,. convierten en inexactas las 
predicciones de las necesidades futuras del inventario y af'cctan a las cantidades de 
inventario que deben comprarse y venderse para minimizar tales costos. Es por esto que 
no se pueden mantener reglas rígidas en el conuol de inventario y se colllplican las 
técnicas analíticas para mantener un control ef'cctivo. 

• La incapacidad de algunos proveedores para cumplir con sus compromisos de manera 
adecuada al no entregar la cantidad o calidad que se les pidió o al no enviar a tiempo los 
embarques. 

El p.-occso de control de inventarios varia entre las campa.dí.as y entre tos tipos de 
inventario que comprenden. pero gencrahnente se siguen estos pasos: 

1. Oetcnninar las necesidades del inventario 
2. PTcparar. requisiciones.. si los materiales van a ser comprados. o solicitudes para la 

producción de los 01Bteriales, si se van a Cabricar en la planta. 
3. RCCJ."bi.r los materiales. inspeccionarlos y almacenarlos. 
4. Poner al día los registros del inventario para que reflejen el recibo de los materiales. 
S. Dar salida a los materiales cuando se requiera y registrarlo en los registros de inventario. 
6. Evaluar la condición del inventario, lo que completa el ciclo y conduce nuevamente a la 
detenninacióu de las necesidades del inventario. 

Dentro de este procedimiento se determina cuántos anículos hacer o comprar y 
cuándo se deben ef'ectuar tales compras o actividades de producción. En el proceso de 
control de inventarios. debe atenderse el cuestionamicnto de qué tan frccucntCIDClltc debe de 
revisarse el estado del almacén en inventario. En los sistemas pCTpetuos de registro de 
inventarios. cada vez que un artículo de inventarios se retira, se actualiza el registro. En un 
sistcnta de registro pcriódjco, los niveles de almacén se revisan en intervalos específicos de 
tiempo. como cada día o cada semana. 

El sistetn.a perpetuo es más sensible a los cambios que el sistema perióruco, pero 
puede ser más costoso para manejar. También el sistema perpetuo queda sujeto a errores. 
pues se basa en registros en lugar de un conteo fisico por intervalos periódicos. estos 
sistemas deberian de estar sujetos a una revisión fisica del inventario al menos wia vez al 
.no. 

Lu eotn¡Mllrlvldad como pot,nc1ador del d&SarrO/fo .:rmpresariol 
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Por otra parte el sistema periódico es menos reactivo al cmnbio. Es más, si los 
periodos entre las revisiones son demasiado largos,. puede vaciarse el almacén antes de que 
el ciclo de surtido comience. Sin embargo. este sistema es exacto pues el inventario fisico se 
csú rcahncnte contando periódicamente. 
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Sea cual sea el giro de una empresa., el centro motor de la misma recae en su nivel directivo. 
es allí donde se marca el nunbo y propósitos del negocio y su infiucncia resulta fimdaincntal 
para el buen fimcionamicnto de la organización. Se estima que los cuadros de mando 
producen alrededor del 85°/a de los problemas en la finna, en tanto que sólo un 15% de los 
miS1J10 son generados por el resro del personal. 

En general las empresas requieren con urgencia de directivos de todos los niveles. 
Sin embargo, en muchos caso, los ejecutivos no han tenido una fonnación profesional como 
tales, es decir. se pueden encontrar en sus puestos por muchas razones (léase am.iguislno, 
nepotismo, antigüedad en el uabajo. etc.) pero IDenos por su capacidad demostrada como 
lideres. Muchos de ellos no saben la significación de su puesto, ni conocen sus 
responsabilidades y obligaciones como autoridad~s. 

Siempre se debe tener presente que el lograr una Dl8yor calidad. una m.ayor 
competitividad • no se dan por si solas. se requiere de la participación dinámica de toda la 
gente y en especial del personal que es el que supuestamente piensa y dirige. 

Dado que la competitividad la origina la gente, la dirección debe de ser- capaz de 
analiz.ar- la calidad de las personas con las que cuenta. del personal que contrata, la 
conf"iabilidad de Jos sistemas que posee para el desarrollo de sus recursos bum.a.nos . AdCDlás 
es necesario tener InUY en cuenta el concepto de compromiso, es decir. no solamente se trata 
de lograr la participación de la gente. sino que tainbién se requiere que esta participación sea 
pr-oducto del convencimiento profundo que tenga el personal acerca de lo que está haciendo, 
de su motivación para llevar al cabo sus actividades. A este respecto. la dirección siempre 
debed predicar- con el ejeniplo. debe ser la primera en promover el sistema que se quiera 
implantar. Los empicados per-cibco todo. no colaboran si tos directivos no lo hacen, no van a 
ser entusiasta si los jcf"es mismos no lo son. es decir, que la competitividad no se logra si la 
iniciativa de conseguirla no parte de la dirección. 

Consideramos que la idea primordial que conduce al verdadero lidera7.go, es la dt: la 
congruencia entre lo que se hace, lo que se dice y lo que se pi~ y es más,. esta pr-coñsa es 
aplicable también para lograr el éxito personal en Ja vida. Siempre los mandos deben 
ejemplificar lo que pregonan pue5 el personal siempre detecta tar-de o temp.-ano la Cal.sedad 
en las afirmaciones y promesas cu.ando éstas no se cumplen. Cuando el personal constata 
que los jefes hacen lo que predican... también lo hará por su cuenta e inclusive los resultados 
Uán DWchas veces JDás allá de las expectativas. Es evidente que no solamente se trata de 
lograr un compromiso del personal. también se requiere de apoyo, promoción y suminislro 
de recursos; pero siempre el é:n&sis finalme:nte se tendrá en la gente. en lograr una ni.ancra 
de dirigirla de manera participativa. 

Además se requiere que los objetivos a alcanzar sean claros y de acuCl'do cotnún y 
deben de existir y supervisarse planes de acción o prognu:nas de actividades. Se tiene que 
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pensar en los colaboradores como seres humanos y dignos de respeto, que pueden aportar 
ideas y proponer métodos innovadores. Funciones básicas de los líderes son: revisar 
periódica y oportunamente los avances, aconsejar. indicar áreas de oponunidad y enseñar. 
pues la gran parte de lo que sabe hacer el personal parte del ejemplo de su jef"e y también la 
111.Byoria de los problemas de la organización los generan los responsables del mando. 

Finalmente, diremos que el proceso directivo tiene una evolución conforme las 
estructuras y operaciones de la empresa se hacen cada vez más complejas. pues el área 
directiva debe ser capaz de adaptarse para administrar y controlar una organización en 
constante cambio. De acuerdo con esto, hemos de decir que el liderazgo en un sistema de 
calidad de primera generación es muy diferente del que corresponde a uno de un sistema de 
quinta generación. El liderazgo en aquél tiene un carñcter meramente individual. es decir. 
una sola persona es capaz de dirigir la empresa de manera más o menos aceptable, pero 
conforme se avanza hacia un sistema de quintn generación. el liderazgo tiene que suírir una 
metamorfosis a través de la cual se transforma en un liderazgo gn.apaL distintas personas 
tienen que especializarse en la dirección de determinadas áreas del quehacer empresarial 
pues ya no es posible que una sola se ocupe de todo. se llega de esta UUUlera a lo que hemos 
considerado llamar un liderazgo organi..z.acional. Mediante el siguiente gráfico esperamos 
ilustrar mejor este concepto a los lectores. 
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Figura 46: Evolución del liderazgo 52 

Planeación estratégica 

I.a planeación estratégica es un iostn.uncuto utilizado por la gerencia de la organización para 
definir su nunbo y alcanzar eficaz y ordenadamente Jos objetivos que la empresa ha 
establecido. Por m.edio de esta herramienta la organiz.ación puede situarse en el presente. es 
decir. saber quién es y qué quiere; para poder cr-car planes a futuro y saber dónde se quiere 
estar. cuándo y para qué. 

Es indispensable utiliz.ar ta plancación estratégica en este JDUndo competitivo y 
cambiante. donde debe mejorarse siempre el empleo de recursos para ser y obtener una 
mayor productividad, considerando aspectos internos y externos que actúan sobre la 
organ.i.ución. 

Planear es anticipan;e a las situaciones funuas tomando en consideración todo 
aquello que puede iutcrvcnic eu el proceso de transfonnación hacia un estado ideal. ta.1110 las 
situaciones prcliClllCS como aquellas que surgirán después. 

La estrategia es la manera con la cua1 la organización de.fine lo que desea lograr. 
cómo competirá,. en qué mercado panicipari y por medio de qué elmnentos lo hará. En la 
estntegia se analiza completamente lo que af'ecta directamente a la plancación y que se 
conoce como factores estratégicos clave, ellos son: 
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-La ra.zób de ser dd negocio. 
-El producto o servicio. 
-La competencia. 
-Et mercado. 
-Los proveedores. 
-El cntorno social. político y económico del cual se fonna parte. 

Con ellos se dispondrá de la i:rúonnación necesaria para planear de un Dl&llcra niás 
completa y basándose en hechos reales. 

La planeación estratégica es resultado pues de la conjunción de una estrategia bien 
definida con un proceso de plancación correcto. 

Los beneficios que ofrece la planeación estratégica a las organizaciones 
ctnpresariales son: 

• Poder tornar decisiones acertadas en el momento justo. 
• PTevcr los ef'ectos que en el futuro tendri la toma de decisiones. 
• Tener varias alternativas de acción en el futuro. 
• Identificar las oportunidades para poder aprovecharlas. 
• Evitar riesgos de decisiones erróneas. 
• Conocer la inf'onnación básica que permita decidir de una manera correcta. 
• Contar con alternativas flexibles para enfrentar a la competencia. 
• Reali.z.ar una planeación que se base en hechos reales. 
• Ir un paso adelante eo relación a loe competidores. 
• Satisfacer las necesidades reales de los clientes. 

Planear sin una estrategia es navegar a la deriva. 

Los &et.ores estratégicos clave 

La misión o razótt de ser del negocio se la debe plantear la empresa para que toda la 
gente que trabaja en ella sepa clanuncnte hacia dónde se deben enfocar sus esfuerzos para 
lograr las metas. En su definición se est.ablccc lo que es la empre~ las necesidades que 
satisf'ace. su negocio o giro especifico. hacia dónde se pretende negar. y además es de hacer 
notar que se puede determinar una misión en distinto niveles de la empresa, desde una para 
la totalidad de la organización ha&ta otra para una persona en especifico. 

El producto o smvicio proporcionados. adc::m4s de satisfacer las necesidades del 
cliente.. tienen que ser lo más diferentes que sea posa'blc de los que ofrece la competencia, 
esto es: satisfacer lo que quiere el cliente y no lo que &e piensa que son sus necesidades; 
ofrecer un conjunto de beneficios especiales que otros productos o servicios similares no 
tengan y; fijar tales dif'crcncias en la mente de los clientes. por medio de una publicidad 
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especial, cualidades innovadoras y origina1es,, es decir. ese extra que ofrecemos y que nos 
hace clqp"bles. 

El mercado. su conocimiento y entendimiento, es fimdamental para la sobrevivcncia 
de la cmp~ saber cómo son los clientes, qué les gusta. qué necesitan. ~ es su opinión 
aobre el producto o servicio. etc. La clave del éxito esta en la satisfacción del cliente. 

La competencia es justamente aquella a la que nos ayuda a enfrentamos la 
plancación estratégica y a derivar en una situación competitiva nicjor en relación con los 
competidores. Para ello es necesario conocer a los principales rivales.. sus fuCTZ&s y 
debilidades en comparación con las nuestras y sus posi"bles reacciones ante las circunstancias 
que se Unponen en el mercado. Para superar a la competencia. se puede actuar sobre seis 
rubros principales: 

l. Elevar la productividad. 
2. Enf'ocarsc en un mercado específico. 
3. Fortalecer los valores de la orgouüzación entre todos sus integrantes . 
4. Dif"crenciar el producto. 
3. Innovar CD todos los sentidos. 
6. Desarrollar una imagen corporativa. 

El conocimiento a detalle del entorno también puede ayudarnos a tomar las medidas 
necesarias para reducir el tiempo de respuesta ante los cambios que se presentan y poder 
sobrevivir en la lucha por los mercados • Para ello es necesario procesar la infonnación 
relacionada con l'ls fuen:as y tendencias económicas, sociales. políticas y tecnológicas. 

En cuanto a los proveedores, es conveniente conocerlos a Condo y mantener 
relaciones con varios de ellos, pues además de poder establecer una buena complementación 
con ellos nos pennite saber CD qué momento ellos podrian llegar a convertirse también en 
posaDlcs competidores. 

En el proceso de la planeación estratégica, intervienen tres etapas principales. a 
aaber. 
l. Definir dónde estamos., es decir, ~occr nuestra situación actu.aI. la misión. la 

COtnpc:tencia, los mercados., el producto o servicio, f'ortalezas., debilidades, amenaz.as y 
oportunidades en las circunstancias actuales. 

2. Identificar hacia dónde vamos, de manera que se puedan establecer relaciones de causa y 
ef'ecto y encontrando alternativas a los proble:m.as que el entorno pudiera plantear en el 
uanacurso del proceso de consecución del estado deseado por la empresa. Es aquí donde 
deben de plantearse las amena.zas y oportunidades que se presentan en las perspectivas 
de desarrollo de la orga.tiiza.ción. 

3. Dctenninar hacia dónde deberiamos ir. cuestionándose acerca de lo que se debe re.alizar, 
eo el IDOmcnto específico que se uate. para llegar a ser la C01presa que se desea. En esta 
etapa se cierna la brecha entre lo que acaialmcnte es la organización y lo que pretende ser 
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Cll el Jbturo en una rcde.finición de lo que se debe hacer para c:nfrcntarsc a los nuevos 
competidores. parti!ipar en otros mercados y prcscotar productos diferentes a los 
OOllSWllidorca.. 

La plancación estratégica sirve para tomar decisiones actuales que serán 
dctcnninantcs en el éxito o fracaso del negocio al corto plazo. Por lo anterior. podrlamos 
inf'crir que la plancación esttatégica es también tm proceso continuo sin perder de vista a 
cliente~ competidores.,, proveedores y a los empleados nñsmos. 

Dónde Adónde 
deberemos 

1 Fuerzas y tendencias del l 
medio ambiente 

@) ® 
To~-::-- ~CIÓN 
=~ ESTRATÉGICA 

Presente Futuro 

Figura 47: La planeaici6n estratégicass 

"' Scctetaria del Trabajo y Previsión Soc:ial.. Planeaclón estrat,gica. México, Dirección 
Geac:ral de Capacitación y Productivida~ 1994, p. 3S.(Sc:ric: Guias téc:nico
metodotógicaa para mediana empresa Núm. 3) 
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La mayoría de las empresas comerciales Ilevan a cabo dos funciones principales: la 
producción y la mercadotecnia. La primen: se encarga de planear. dirigir. organizar y 
conttolar las actividades necesarias para proporcionar los productos o servicios. La segunda 
tiene como misión bisica el pro IDO clonar. vender y distn"buir los productos y servicios 
dcntr0 del mercado. Este flujo de actividades los podemos esquematizar como sigue: 

\ 1 Insumos 1 

Figura 48: La creaci6n de valor agregado en la actividad productiva!H 

En cualquier actividad de producción. una de las prioridades es la de proporcionar 
los insumos., los cuales incluyen muchas cosas tales como: materias primas. nuiqu.inas., 
sw:ninistros de operación. productos SClllitcnniaados., edificios., energía y mano de obra. Va 
que los insumos se han conjuntado, es cuando ocurre la creación del valor. que es la et.apa 
en la cual se debe poner mayor atención. Durante ella además de fabricarse los bienes se 
lleva la programación cronológica de los trabajos en las máquinas., la asignación de personal 
en las diforentes operaciones., el control de calidad en la producción, el mejoramiento de los 
métodos para ejecutar las actividades y el IWlllejo de los m.ateriales dentro de la compañía. 
Finalmente se llega al producto o servicio tC'JDlinado, el cual queda disponible para que ta 
mcrc.dotccnia realice sus fimcioncs. 

De lo que se trata a final de cuentas es de maximizar el valor creado. En rcsum~ la 
dil"crcncia cnttc el valor de lo que entra y el valor de lo que sale es el lliunado valor creado o 
incorporado de las actividades de la producción. En el futuro. debe haber utilidades para la 
empresa. por lo que las actividades de la producción deben de maxllnizar la creación del 
valor dentro de los límiles dados por los precios de venta competitivos y el costo de la 
producción. es decir. los sueldos., salarios. costos de materiales. gastos de encrgi~ 
consideraciones ambientales y políticas gubernamentales. entre otros aspectos. 

El proceso de producción se estruaura sobre las actividades que en conjunto 
organizado llevan a cabo la creación del valor. Por un lado del proceso están los inSUlllOs o 
entradas y por el otro se encuentran los productos o salidas. E.ntre las entradas y salidas 
cdsten operaciones. almacenamientos e inspecciones. 

Teniendo en consideración estos conceptos podrimnos esqueniatizar el proceso 
productivo o de incorporación de valor agregado de la siguiente manera: 

,. Hopeman. Richard J . .Admtntstraci6n d11 producción y OJ#'"acion-. Mlbüco, Compañia Editorial 
Continental. 1986. p.16. 
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Almacenanñento 
de artículos 
tenninados 

Producto o 
servicio 

tcnninado 
(..iula•) 

Figura 49: Proceso de incorporaci6n de v•lor agregado55 

n Hopeman. Ric:hmd J. Adnflnlstraclón d• producción y opnvclon-, México. Compaftia Edit.orial 
Continental, 1986, p.17. 
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3. MÉTODO PARA EL DIAGNÓSTICO DE COMPETITIVIDAD EN EMPRESAS 



EQ el presente capb:ulo. pretco.dcmos proponer una .rnetodologia para poder diagnosticar en 
una c:mpreu el nivel de desempeño que tic:a.c:G sus disai:ntos elementos fimcionales para 
lograr la competitividad requerida en la actualidad. 

Esta metodologia es muy sencilla y tiene aplicación práctica inmediata para las 
empresas que decidan utilizada. Si bien es cictto que no siempre se obtendrán cifras exactas 
como podria ocurrir al aplicar e&tUd.ios de tiempos.. tn0vimicnto~ productivida~ etc,. es 
importal1te señalar que la utilidad de su aplicación reside en permitir a la compaiiía tener una 
i~ bastante cercana a la realidad, de las tendencias que se dan dentro de sus operaciones y 
procesos. 

Como un antecedente que pennita valorar mejor la tarea metodológica. esencia de 
esta tesis,. en est.c capitulo incluimos ta.rnbién ta infonnación recabada y las fuentes que 
sirvieron como suatcnto a ta propuesta .metodológica para realizar el diagnóstico de 
competitividad. Hemos considerado la prudencia de esta inserción debido a la dificultad 
actual y futura para conseguir estos nutctiales y con el fin de que se pueda contrastar su 
contenido con la clasificación y ordena.miento metodológico que le damos. 

Bases para el método de diagn6atico de competitividad en empresas 

La fuente principal de los materiales utilizados fue la Secretaria: del Trabajo y 
Previsión Social a uavés de su Dirección GcnCTal de Capacitación y Productividad en donde 
fueron editados. en f"onna de serie, f"ollctos con el nombre de Guias técnico-metodológicas 
parct pequelfa empresa y Gulas técnico metodológicas para mediana empresa. Aunado a lo 
anterior. se cotl.SÍ.dcró conveniente tambi6u. aplicar aquellos cuestionarios contenidos en el 
libro Calidad To1al en la Gestión de Servicios, de Zeithaml. et aL La D18yoria de estos 
úhllnos se ha adaptado de mADcra que se puedan utilizar fundamentalmente para evaluar el 
proceso tüncional de la calidad en lo relativo al servicio. 
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Propuc:at.a metodoló&lca para d dlagn6•d~o de competitivid..md ea empre.as 

La idea de la aplicación de cuestionarios para el diagnóstico de competitividad en 
CDJPresas, surge de dos causas principales, a saber: 

l. La necesidad de las empresas micro. pequeñas y medianas de poder determinar el nivel de 
desc111pcilo que como organizaciones comerciales tienen ante los mercados nacionales e 
internacionales. de manera que puedan contar con la suficiente llüormación de referencia 
para conocer su posición actual y toIDar las medidas más adecuadas para mejorarla. 

2. La necesidad de que tal nivel de dcscmpedo pueda dc:tenninarse de la manera más 
económica, sencilla y confiable que sea pos¡"'ble. dadas las precarias circunstancias en que 
ama gran cantidad de las micro y pequeilas empresas se desenvuelven_ 

Pensamos que la manera más práctica para resolver estas necesidades era la 
aplicación de un examen autocritico y sincero por panc de la empresa. el cual podría estar 
estructurado en series de preguntas a través de las que se evaluaran los distintos 
componentes del quehacer ctnpresarial. los lliuoados procesos fi.mcionalcs que ya hemos 
explicado en el capítulo anterior. Es por ello que la estructura básica del mCtodo de 
diagnóstico propuesto en este trabajo es a base de cuestionarios. 

Es necesario mencionar que,. aunque los ocho procesos fimcionales analiz.ados son de 
ünportancia para la empresa,. se ha dado una ID8yor ponderación a tres de eUos., por 
considerirseles piezas clave para et logro de la compctitivida~ ellos son: 

• Calidad (incluyendo el concepto de calidad en el servicio) 
• Desarrollo de los recursos humanos. 
• Dirección y p/aneación estratégica. 

A los primeros do& corresponde hasta una quinta parte de loa punto& a evaluar. y en 
el caso dol proceso de dirección. hasta una cuatta parte del total del puntaje pues en este 
rubro &e han detectado la gran mayoria de los errores en que inCUJTeD las empresas 
nacionales y es además el que tiene mayor importancia para lograr cambios de trascendencia 
en las actividades de la corporación. 
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¿Quién? 

En primcrisi:mo lugar diremos que el área de dirección deberá ser la encargada de 
llevar a cabo la aplicación del diagnóstico . Si bien es cierto que una gran ventaja es que el 
diagnóstico es autoaplicable y se puede prescindir inicialmente de servicios profesionales 
exi~os a la firma, es imponante que los niveles directivos estén complctlUDCllte 
comprometidos con la realización del diagnóstico. presten el apoyo necesario y creen las 
circunstancias más óptimas a los encargados directos de ello. De nada servirá un diagnóstico 
cuyos resuhados no sea.o tomados en cuenta por- los ejecutivos encargados del n.unbo que 
sigue la empresa. 

¿A quién? 

Ahor-a digamos ¿quiénes deben dar respuesta a las preguntas del diagnóstico?. 
Pues bien, en este sentido mc:ocionaremos que ello depende del tipo de proceso funcional de 
que se trate, de 1D&.Dera que para cada proceso, sugerimos aplicar- el diagnóstico a: 

1. Calidad: el responsable del área de calidad, si es que existe alguna; los mandos medios de 
la empresa. Eo el caso del diagnóstico de servicio, los encar-gados y empleados de ventas 
y si es posa"ble. los principales clientes de la firma. 

2. Administración y finanzas: los responsables de las ár-eas contable y administr-ativa. 
3. Desarrollo tecnológico e tru1ovactó11: el gerente de pr-oducción. los encargados de todas 

las áreas de la ctnpresa, Jos directivos con capacidad de decisión. 
4. .Desarrollo de los recursos humanos: el encargado y empleados del área respectiva. 
5. Mercado: el gerente y empleados de ventas. 
6. Dirección y plaru!ación estratégica: Jos m.andos altos y medios de la empresa. 
7. /ncorporacit»1 de valor agregado: el gerente de producción y subordinados irunediatos. 
8. Abas1ec1mie11to: el gerente y agentes de compr-as. 

La idea básica reside en que JDás de una persona responda a cada tipo de 
cuestionario pues de esta m.anera se pueden encontrar contradicciones o infonoación 
adicional a la que puede dar una sola persona. Ea el caso de las empresas micro o inclusive 
pcquefl.a.s,. es posible que una persona responda a la mayoría de los cuestionarios. en tal caso 
deberá ser aquella que esté mis empapada de las actividades de la corporación. En cuaJquicr 
caso, la firma deberá tener el criterio suficiente para determinar quién debe coateaa.r el 
diagnóstico de manera mis óptima. 
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¿De qué manera? 

Nwica insistiremos demasiado en que el principal elemento que debe pcnnear al 
momento de contestar los cuestionarlos,. debe ser la sinceridad.. tanto de d.irecthros como de 
mnpleados y trabajadores. Es básico que estos últimos no se sientan presionados por sus 
jcf'es inmediatos o perciban que pueden poner en riesgo su empleo por la manera en que 
contesten los cuestionarios. La autocritica constn.activa es la base que sustenta la propuesta 
de este trabajo y po.ra que fimcione, se debe de realizar en un ambiente tolerante y 
propositivo. 

Para que la actividad de responder los cuestionarios no se hicieT• muy 
tedio~ se decidió combinar distintos tipos de reactivos,. asi tenemos: 

• Reactivos en los que se califica la situación de la etnpresa entre una situación ideal y otra 
indeseable. 

• Reactivos con respuesta de opción múlt.iple. 
• Reactivos con respuesta afirmativa o negativa. 
• R.cactivos con respuesta por frecuencia de ocurrencia 

A todos y cada uno de los reactivos se ha asignado una puntuación de acuerdo a la 
l"espucsta que se de, dicha puntuación se explica en las instrucciones respectivas. 

Dado que este d.iagnóstico de competitividad puede aplicarse a empresas de 
distintos sectores productivos,. es necesario que quien lo aplique tenga el criterio para 
dctcnninar qué tipo de reactivos podrían no ser respondidos dado el giro de la empresa (poi" 
ejC02plo0 si se ptcgUb.ta por el ciclo de vida de un producto espccifi.co cuando la empresa es 
del aector &Cl'Vicios~ ca tal situación,, sc dcscoatari la puntuación tn:áxima obtenible en ese 
reactivo dd total de paDlOS que lllC ClllJin evaluando paq que no se afi::cte la evaluación &naL 

Pan ube:c cuálltoa puntos deben ~ ca tOlal. 5ÚnX:Dac tos puntos máximos 
alcanzahlea por cada re.ctivo, es decit-., para loa l'cac::tivoa que pu.edc:a. tener puntuaciones 
entre uno y Dele. ~ SllllDar'9C tocio. .ua sietes. los que tic::acll pw:ttuacioacs entre CCl"o y 
bes. todoa sus trca, los que .e rcsp09dc:n coa á o .a., aan.r 1m. punto por cada si que 
idcahn<Dtedcberia rcop......_. 

En caso de que aiáa de una persona ho:sya wcspoadiclo un mismo cuestionario. deberá 
obtenerse un promedio de las respuestas dadas • un mismo reactivo. dicho promedio es el 
que se considerará finalme:n.te para la interpretacilm. de rcaahados _ 

La CCN11,,-tutvfdad conro pol-clador d•I d-..arrollo -,...-.zrial 
u .. ......,_.-~,....._ 101 



Esta parte es la esencia del diagnóstico de competitividad. Ya contestado cada uno 
de los cuestionarios y obtenidos lo5 puntajes por proceso funcional, obtenemos una 
calificación por proceso fimcional dividiendo los puntos obtenidos por los puntos totales de 
cada cuestionario del proceso funcional. El resultado se interpreta como un porcentaje, por 
ejemplo. si en el apanado del proceso de desarrollo tecnológico e innovación se obtuVieron 
23 puntos de un tot.al de 113, su calificación será del 20•/o. Esto debemos de interpretarlo en 
el sentido de que la empresa sólo cumple en una quinta parte con los requisitos del proceso 
de innovación.. es decir sólo es coinpctitiva en un 20 o/a en este rnbro. 

Hecho lo anterior, se procede a detcnninar la contn"bución de cada proceso para la 
competitividad de la empresa; ello puede hacerse dividiendo los puntos obtenidos en el 
cuestionario del proceso entre los puntos evaluados del diagnóstico en su totalidad. asi. si se 
considera un total de 1623 puntos y el proceso de mercado obtuVo 93, su contnüución a la 
compcti:l:ividad es de 3. 73%. 

Fmalmente se obtiene la competitividad general de la empresa dividiendo la 
puntuación total obtenida de cada proceso fllncional entre la puntuación total que se 
considera en el diagnóstico. o sea. si tos puntos de todos los procesos SUDIU"On 804 y se 
considera un total de 1600. la competitividad de la empresa es de ah-cdcdor del 50% 
aproximadamente. 

La evaluación de los resuhados arroja si.eznpre datos reveladores sobre la situación 
de la empresa. Para ejemplificar .. mejor cómo seria esta evaluación rcnütimos al lector al 
caso práctico que se utiliza en el cuart'> capitulo de esU tesis.. 

A continuación prcsent.a.tnos los fonnatos de los cuestionarios para d diagnóstico de 
compctit.ividad de empresas., organizados según nuestto modelo de competitividad 
con5tituida por procesos funcionales: 

La com,,.ttttvldad como potarclodor d•I "-arrollo -prw:MD'tal 
u ............... .,_...,..,_ 
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FACTORES DE DIAGNÓSTICO 

J~Calidotl 

~) Diagn6s.tk:ia de calidad 

E1 objetivo de -.e c.~i.....na- psGpOt'CÍOP.M-~La e¡- pcinzUi. a"'-~ ~r \-.niveles 
~de c:.J&dad de .. producto. y --=-K:i.os con el fin. 4o po4cl" ~ IQoS Ahteles da prodw;tividad . ............,_ 

l.C~.S.catidad. 
2. C~io*o»\ac.alidad.. 
3. C•Ud.M-. Cll tn.bsjo. 
4. ~-dd.¡woducto . .. ............._ 
6.. ~t.do~li4*L 
7. DiM6a d.al pnloducto y CCG.t.'ol del~· 
a. e~ . 
Cl. MllJCKUQ.icelo da t. ealld.4. 
to. AUU.ts y -1ui;:Uan "-prob~ 
11. Medi~ÜIQdela~ 
l2 ... C~dolltc::.Ud..4... 

~'--4.a·ea.~~..-.-' 

l. ~iáo.ya.:::titudh-e\alacalidltd. 
U. F~ióa. ~u.i.1.s.r. ia c..lidad-
1ll. Ao.1UU&.y90hlc.U...dop.-oba-. 
JV. MalkiQa y ca.to d.e \a calidad. 

S. oeü., UllO de. \as C.ÍllC;C) el:UIDC:~ 4e C..S.. fadAw.S.~ a la~- -.Qus.\ q,- - U- CD la - ~cMt.t'at;t.w.-~-~~ .... ~ .. -...--\UiC.'61ld.el---.. .. cali4ood .. 
i.i¡-.-.i..~...-.'-~P-.....-- ... ~-...---.•caU4-4(~fican2•>"'-•' 
~ llObl"llel~l'orlci~lde t..caw..daJ -tn.b.ja. 0.~CGD.UO.rab1- Ja sipacace 
nilw;;ióa.: 

~ compd'Ultndod COlftO pol,,,.clr:vlor d.t "-rollo .m,,.._,crrial 
u .. ~·~-"""~ 
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Método eara et d/qgnó.stlco de cornp•!fitividad en enu?resas 

t~~:t:;:t~~:~d ... é;A.1•.CAti~d. . .··. 
f:(J;~t~~º"f ;~JÍc'.' la ,,;.;;dá¿~ ~:.'i"°f'rf F 
~}:~c:i~~:ncia ·. .~ _ . _ . . . .. ~--")~-~<:-·· ~· . , _, ... 
3) Es una incdida de bondad del producto quo puede medirse en rAnSos de regular. buena y 

cxcelerite. · 
4) Es una técnica. 
5) Significa Cumplir con tos requisit.Os del bien o serV:icio demandildos- Por el· cliente Y darle. 

algo más. · 

2.Comprensión de la calidad 

Grado en c;.ue el concc..-pto de calidad pcrmCa en los distintos niveles de Ja empresa. 

J) No existe consenso en la CD1presa en relación al concepto de 
calidad. 

2) A todos los niveles se compane y entiende la definición e importancia de la calida~ 
reflejándose en todas las actividades de la organización. 

3) Sólo el director o get"ente reconoce la importancia de Ja c:ilidnd. 
4) Los niveles directivos y administrativos tienen el mismo concepto de calidad. 
S) El concepto de calidad es una filoso.Ha absoluta en Ja empre5' lo que se practica 

pennanentem~·nte por la nmyoria de los miembros de la organización. 

ILFunc:i6o organiz.aciooaJ O.e la calidad 

Calidad en el trabaio 

Grado de destreza de los recursos hUillailoS en el desempeño de sus actividades. 

1) Lo tiene que repetir una o dos veces como máximo. 
2) Se hace mal desde la prit:nera vez y se va recuperando el desperdicio generado en un alto 

porcentaje. 
3) Se hace bien a la primera vez en cada una de las fracciones de los procesos do la empresa. 
4) Se tiene que repetir m:ás do tres veces. 
S) LO repiten una sola vez y se prevé que no se tenga que hacer nuevamente. 

la competitividad corno polenciador del de.sarro/Jo empresarial 
Un~•oplk-iOrtp~ 
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Método para el dtevnó.Ttlco de cornrzetltlvldad en ernn,..e.<r:a.<r: 

:72·\'{;~~~~/-~--~-~f;i::'.\~:f':;>~¡::-;·:~::~~}~:~r;;<:;,::_></:'~ 
'6mO ~realiza el contTOI de ca/idod? · 

, .... •;~~~~~~~~k!1\~-~ff~av~ d~ cquí¡>~a,ypro~~~ ~dos 
.2):~~-~ ~~éa ~U-~ -~.~i(a~dad~_n:la~ a~ ~ección y 
~-: ,:P~.-~pr~~~-~-~ i:Di_dé)trCgiStia. tas_ telid~c::ias yl-ecliazos.. · 
3) L&-'hlspecci6n' ea Tealizada por IOs tnbaj_adorcs y es _tot-1mente Correctiva. 
4-) LoS iógeuiUo~ do p~e~a def~ea do ·calidad. planean la blspección y prueba del producto 
. ,: pa_rá Veri6car y :(.m:vcoir que .funcionC según~ et;pccificacioues básicos. 
5) EXistc ~ encargado de in.spcccloxía"r_.. 'aceptar o ·rech..aZar- el producto~ pCl'o Do pertenece a 
;. : Una ireá. de calidad.. · · · · "' · · 

_,- . <-· -:- .·. '• 
s J>mVee(lo«;s (si se es industriA maou~dorá pasar al sigµiegte Act~r) 

··.¿Cómo se rea/i:a la odquJ'_ici~ de materiales? 

l) Existe UD programa de aseguramiento de calidad por proveedores. 
~)~-área de calidad realiza inspección y prueba de :materiales, utilizándo Jos 

espcci6.caciones y técnicas db Dlllcstreo. 
3) ~': ::u~~.ras adquiere lo~ ll'.laterialea de acuerdo a especificaciones revisados por el 

4) Se Cuenta con un programa de desarrollo de proveedores. 
S) El depanamen.t.o de compras selecciona proveedores eu ténuinos de costo y oportunidad 

de entrega. 

El área da calidad .. 

1) Decide la f"onna de inspección y prueba; reúno la información. sobre los .factores que 
inftuyc:n én la calidad y planifica su evolución.. Asimismo, orienta al personal sobre et 
concepto de calidad y las expectativas del cliente; lo capacita y adiestra paru cumplir con 
los requisitos del cliente. 

2) Tiene entre sus fimciones el realizar auditorias y capacitar al personal paro encontrar, 
corregir y tratar de prevenir los problemas de calidad. 

3) Existe un áTCa de calidad. a la cual se considera responsable de originarla. 
4) Mantiene connm:kación y colaboración estrecha y permanente con todas las áreas para 

planear y prevenir todo tipo de problemas de calidad,, con la meta de lograr cero defectos. 
S) No existe un área de calidad independiente del área de produc:ción. Esta última se encarga 

de eorregir los problemas de calidad pues se considera que en ésta se generan. 

La competlNvidad corno potenclador del desarrollo empresaria/ 
U1td#~J. <q>lko<:óOltl'nkllc.., 
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\fétodo para el dtqgnd.~tico de comeetillv1dad •tn emrresa.~ 

•tJ>iSébO de pñidQctéiY ~( 

~)~,~de: diseilC!,-~1 {!roduC?to reaiiz& .el~~o. evafuaci~ y ~joramiento, de los 
- prod~ctos ~tes en colaboraci6n con ingeniería de- calidad y el área de numufactura.,. 

la ·~que· sC preocupa por' :inv~ y mcj~ar toS productos.. realizando :mejoras en las 
ctapaS del proceso. - - . · 

2) Se TCC<>noc~ la importancia de estableces:- UD:. área <:l~ ~o del prodU:cto y conuol del 
proceso. , ·· . , -

3) Se consideran las áreas de mercadot~ diseño del producto y control del proceso, 
coruo una parte esencial del desarrollo de nuevos productos. Asinñsm.o. se da una 
i;Omunicación estrecha entre todas las áreas.. _ _ 

4) No existe una persona o depanamento especifico- que .realice las :funciones de diseño del 
producto y del proceso. 

S) Existen áreas de discfto del_ producto Y' control de pTOCCJSO: encargadas de diseilar y 
e:vatuar el pToducto. 

1) Se considera al cliente como una parte eseacial del sistema de calidad de la empresa. Se 
identifican,. investig~ resuelven. y previenen las quejas y devoluciones. 

2) No se consideran los requisitos del cliente. Se satisfacen las especificaciones del producto 
do acuCTdo a un conttato anual No se cono~e el número de quejas. 

3) So reconoce Ja importancia de investigar los requisitos que dem.auda el cliente~ sin 
embargo, no se le da el tiempo y Tecursos necesarios para ello. Existen numerosas quejas 
y devolu.cioncs las cuales sólo se cont.nbilizan. 

4) No se- lleva al cabo_ la .realización del producto antes de investigar los requisitos que 
demanda el cliente para el uso del mismo y proceder a la incorporación de las 
características de calidad presentes en el producto finaL 

5) A18unas ocasiones investigan y consideran los requisitos de los clientes. Espor;idicamente 
se atienden las quejas. 

1) Se reconoce la utilidad de instrumentar un programa de tnCjoranúento de la calidad. 
2) El programa do D1ejoraniien:to de la calidad forma parto del sistema de lrabajo de Ja 

empresa. 
3) Hay interés en establecer un programa de mejora-miento de la calidad en un largo plazo. 
4) Existe un programa de mcjoramiento de la calidad en donde se participa en forma activa e 

integraL 
S) No se cucuta con un programa de m.e:joramiento de la calidad en Ja empresa. 

La comP1Nhv1dad como potenc1ador del desarrollo empresarial 
u .. ~-•ap4ieodó,,~• 
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, P ~~v~,.:d~.~·.;•\::_;.:-¡~-".; •~•.-: :'.'-.¡ > •,:;::.:. --~ • • : ' :«.~~-. ., ', 
J) :jpupos"ooa..·loa'diCcmc:ntes Di.veles· de la empresa para·solucionaT pTOblemas 
.:_,::~'l~OS'éá~O~a~·>· ,.<-::_ .. ·-.--·-' · -· · _·. ·· 
2)-::r:a: eóipres.; esti'p-épárada para u.bajar en equipo y prevenir cualquier tipo de problen:m 

'qucscleprescnte.-'·-~-.-·.<.-, :·º·: >·.··:·- '..· · -~-.-. · ·· 

3) Se aftonWl loa problema& con.funnesc presemau. 
"4) -Sé identifican loS problemas en sú. etapa inicial Con la participación de todos los niveles de 

__ .. la'í:mprcs8 los,cualea.le dmi sohtción.. . _ · 
S) Se fomc:nta. U '.fbnn.ación dO grupos a nivel gerenéiaJ para solucionar los problemas más 
"'u!S~tes C:U-.fbrma ~ta. · 

11 Medicjón de lq Cbtidp.d 

1)-La elnpresa cuenta con métodos reconocidos Y mide la calidad· sólo ·en aquellas áreas 
Tclaclonadas cOn bi mamñactura del producto_ 

2) Existe un área en la empresa que lleva un sistema de medición- de 1a calidad en forma 
pennanentc,. para cealizar acciones q~O prcvengon defectos del producto. 

3) La calidad no se mide porque es un concepto subjetivo. 
4) La medición de Ja calidad se hace para mostrar dónde es poSl"ble su mejoramiento y 

necesaria la ílcéión correctiva. 
S) La empresa. ~ta· con mCtodos no actu.alizados para medir la calidn~ sin e.mbargo~ se 

niidc en forma parciaL 

12 Cono do 1, g.ljcfad 

""¿La· empresa ·cuE1Íia con un sis tenia de medict6n del costo da la calidad? 

t) Se contabilizan los' costos en lo referente a inspección y prueba y ocasionalmente las 
devoluciones. , 

2) Se desconoce el costo de la calidad.. 
3) Exisle 1lÍl depart.a.nlellto que analiza todos los costos que intervienen en la calidad.. 
4) El costo de la calidad se determina empúícamcnte. 
S) Se conOcen las causos que originan los costos de calidad y· se planea su constante 

prevención.. 

La comperitrvldad como polenc1ador del de.sarro/lo empr.uaria/ 
U11~0-~odóftprtkffeo 
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Mdroclq pqrp td dlqgné,rttco de cpmpgliltvidad m «tnprga..t 

lnstnJcciones de cvaluacióa. 

Las ~ obtenidos ea el cuestioo.aria am:eriar sa vac:úm ca el cwulro relativo • la evaluación cualitativ.o. 
EaciCllTII ea un cln::ula 1- respuesta• qua sa diccaa • c:acb. r.c:tor. Los resultados h-.a. quedmda clasificados seaUn las 
IJICGCnlciones de c:alidmd. 

CUADRO DE EVALUACIÓN CUALITATIVA 

' '-~~ti=~~~ """"J:~"-' ~-N$1J.';:"~p~ .,DI¿ oi~IV~~,;,1 
~ ~ ~ 4 5 6 7 ª 9 .lQ u____u 

ETAPAS 
lndectsión 3 l 2 3 5 5 4 2 5 3 3 2 
Aceptación 4 3 4 5 3 3 2 3 l 5 5 4 

Preparación l 4 1 2 2 2 5 5 3 1 1 1 
Conoci"1iento 2 5 5 4 1 1 1 1 4 4 4 3 

Convencintiento 5 2 3 f 4 4 3 4 2 2 2 5 

Llcasda el cuadro de evaluactóa cusUtativa se procede a completar el do evaluación cuantitativa. donde se 
rna«:an las respuesta.a del cuest1onano .anterior para det:o:::nninar ol porcentaje correspoodicnto a cada un.a de ellas. 

So ots.icne la S\UDa de los pon;:cz¡tajcs de los doc;e factores y tal c.aolidad so divido entro el oUmcro de factores, 
lo quo representa la s1tua.c ió11 promedio de la empresa y la etapa da calidad en que cst.á ubicada. 

CUADRO DE EVALUACIÓN CUANTITATIVA 

«""''.l'EGOIUAS· ·~· ,• ~~~-,_ ·,.;-.tX»/;,:• :..0;_·;,·: . II.'' 
fACTQR 2 3 4 6 7 8 

ETAPAS 
lndec1sión 20 20 

Acenrac1ón 40 40 

Preparación 60 60 o O 60 

Conoc1miento 80 80 80 

C011ve11c1miento 100 100 100 100 100 100 100 100 

TOTAL X - ~!.lMd. IQid.I 12e 1 QS Ed.OQB.eS 
NÚMERO DE FACTORES 

La comP'lltivldad como potenciador del desarrollo empr.sarial 
u,.........,__•.,,uc.n.Ho~ 
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~ - paaderaa Sos nm&Jtados ~ WY ~ po.- reectiva, -...idcn:ndo el ,,.len
e~ M ta.~~ cmlO ~rila~ do~ de la cml.idad. L.- páfii;a - .-esa coa. los dalos 
...._.._,la~ de~ de la cmlidad qu.la d.s. poi" la difcnaeaa latnJ la sitUM:iGa 8Clllal do la~ 
y la sibamciáa~ble(.aip. --llnicnto.-Yalordel 100%). 

ETAPAS (Geacraci6a de Cmlidad) 

Calidad de vida 

Me.Jora conrinua de los procesos de calidad 

Calidad total 

Control e.stadistico ~ proc#!Sa 

Control de calidad por inspección 

Generaci6n 
Control de calidad por 

inspección 

Control estadístico de 
proceso 

Ponderación 
0-20% 

21-40% 

La cowrpctlrtvldad como polftlc:lodor dd d&ftDT'Ollo •m~a/ 
u • .....,._.~~ 

ca ... cterú:tica• 
No cxislc un concepto de lo 
qué significa la calidad~ ni 
comprensión de la misma. 
por lo que no se le da la 

1 nn...ortancia ·o·-.uerida. 
Se ef'"CChian iospeccioocs y 
pruebas al bien o servicio. No 
hay continuidad de la 
concientización del personal 
respecto al mejoramiento de 
la calidad. 
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Métqdq pqm td dtqsmd.ttirn de 'i9me-lffMdad .m «mP"'HSf 

Calidad total 

Mejora continua de Jos 
procesos de calidad 

Calidad de vida 

41-60% 

61-SOo/a 

81-100% 

La cornpftlttvldad como pot.nctador d-1 de.sarroi/o -~al 
u • ........,_,.~~ 

Se decide un proceso de 
mejoramiento de la calidad; 
., establecen politica.s. ae 
reconoce que nosottos como 
mnpresa ocasionamos los 

lnrobtemas. 
La organización tiene la 
oportunidad de hacer en 
f'orDJ.8 pcnnanente calllhios 
sin descuidar la prcvc:nción 
de dc.fcctos. se reducen los 
costos y se reportan con 
mayor exactitud. Existe una 
participación activa de todo 
el ocrsonal 
La calidad es pane esencial 
de la empresa.. todo lo 
relacionado con el 
mejoramiento de la calidad, 
es considerado como 
actividad nonnal y 

locro:aanente. 
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Método earq el dlagnÓSflfo d• comeetltfvldad en emnresa.v 

B) Diagnóstico de servicio 

n.JSTRUCCIONES 

Esa:. parto del dúoanóstico se ccntnl ca lo quo ~ed cree que picasao sus clientes .ubre una empresa como la 
suya que. desde el punto do vista do eUoa, ofrece un servicio de excelente calidad. Por favor, indique basta qwii punto 
picn.sa que sus clicotes coaaidoran quo a1.1 empresa debo poaocr, para $.ei' considerada eiccelcnto. las caracteristicas que: 
aparec:co descrita• ca cada declaración. Si cree que sus clientes coruiden.n como º" esencial la c.aractcristica para que 
11ma empres.a como la suya se coosidere excelente, marque el niimero l. Si cree quo Jos clic:otes picns.au que la 
caractcristiica es absolutamente esencial, marque el nüm<=ra 7 . Si cree que laa convicciones do sus clientes no son ~ 
def"mitivas, hap un cin:ulo atrmcdor da \a:J.O cuslquiera de los nUmeros intenncdio._ No hay re:spucsu.s corrci;t.as o 
incorrectas; el intcnis solameato ser aúoca en lo que usted cree que piCD$An ¡.,. clientes respecto a cómo debcria SCT 

una_,.,,..,.. de UD giro como el do La suya pan que se considere ouc ofrcc:c UD acrvicio de excelente calidad. 

l. Los empleados de las empresas de 
tienen una a ariencia ulcra. 

2. En las empresas de los 
elementos niateriales relacionados con el 
servicio (íolletos. estados de cuenta, etc.) 
son visualmente atractivos. 

3. Cuando las empresas de~-----
excelentes prometen hacer algo en cierto 
tic o, lo hacen . 
4. Cuando un cliente tiene wi probletna, las 

empresas de muestran un 
sincero interés en solucionarlo. 

S. Las empresas de realizan 
bien el servicio la rirnern vez. 

6. Las empresas de concluyen 
sus setvicios en el tientpo que lo han 

rometido. 

7. Las empresas de msastcn en 
mantener registros exentos de errores. 

8. En las empresas de--~--~ 
excelentes. los empleados comunican a los 
clientes cuñndo concluirá la realización de 
los servicios solicitados. 

La competitividad como potenc1Cuior del dt!SOl'Tollo <1mpr~anol 
Un dl-srtd#I~ • opllctllCJÓn pnicrl.:a 
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9. En las empresas de los 
empleados ofrecen un servicio rápido a 
sus clientes. 

10.En las empresas de los 
empleados siempre están dispuestos a 
a dar a los clientes. 

11. En las empresas de los 
empleados nunca están demasiado 
ocupados para responder a las preguntas 
de sus clientes. 

12.El comportamiento de los empleados de 
las empresas de------
transmite confianza a sus clientes. 

13.Los clientes de las empresas de 
----~-- se sienten seguros en 
sus transacciones. 

14.En las empresas de • los 
empleados son siempre amables con los 
clientes. 

1:5.En las empresas de los 
empleados tienen conocimientos 
suficientes para responder a las preguntas 
de los clientes. 

16.Las empresas de dan a 
sus clientes una n.tención individualizada. 

17 .Las empresas de tienen 
horarios de trabajo convenientes para 
todos sus clíentes. 

IS.Las empresas de 
excelentes tienen empleados que le dan 
una atención crsonalizada a sus clientes. 

19.Las empresas de------
excelentes se preocupan por los mejores 
intereses de sus clientes. 

20.Los empleados de las empresas de 
comprenden las 

necesidades e ecificas de sus clientes. 

La comrtíNwdad como potencuulor del desal'T'Ollo empresaria/ 
U•clúc~MaplH:-"'n,....xn.:,. 
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Aftitndq par=a rl diqgnósttco de comPBrittvidacl en cmpr<-,;a.:r 

lNSillUCCIONES: i.. URll sílfUicate tiene dec:luaeiODcs con re:spcd;o a su opin.aón sobre Al emp«:$a y sus 
open.c:ioocs. M.uquc basta quO punto esta de aeuc:r-do o DO con c:.da deelanieiOn. Si est.i filertemcn1e en dcsac:uctdo o 
de ac:lla'do. marque el aümerv 1 o el 7 respectivamente. Si sua c:onvic:c:ioocs DO soa. tan definitivas, marque los níameros 
iatennedios. no hay uestaa c:ol'TClc:tas o jnc:ol'TCCtas. honestarneata dip lo quo picns.a. 

2 l.La cnipresa tiene progranias internos para 
mejorar la calidad del servicio a los 
clientes. 

22.En la empresa se recompensa a los 
directivos que mejoran la calidad del 
servicio. más ue a los otros directivos. 

23 .La empresa tiene un proceso formal para 
ofrecer a los empleados objetivos de 
calidad del servicio. 

24.En nuestra empresa tratamos de 
establecer objetivos especificos de calidad 
en el servicio. 

25.Se utiliza con eficacia la automatización 
para lograr consistencia en el servicio a 
los clientes. 

26.En la empresa se aplican programas tanto 
para mejorar los procedimientos 
operativos como para lograr regularidad 
en el servicio. 

27.Nuestra empresa tiene las capacidades 
necesarias para conocer los 
re uerirnientos de servicio de los clientes. 

28.Si ofreciéramos a nuestros clientes el nivel 
de servicio que realmente quieren iriamos 
a la uícbra. (-) 

29.Nuestra empresa tiene los sistemas 
operativos necesarios para ofrecer el nivel 
de servicio uc los clientes demandan. 

JO.La empresa le da tanta in1portancia a la 
venta que es dificil ofrecer el nivel de 
servicio a ro iado a los clientes. -) 

31.Empleados como yo interactúan con el 
personal de operaciones para discutir el 
nivel de setvicios que la empresa puede 
ofrecer a los clientes. 

32.La política de la empresa sobre el setvicio 
a los clientes es la misma en las diferentes 
oficinas ue dan servicio a la clientela. 

La <.'ompcritiv1dad como potenc1ador d.:/ desarrolla empr-esana/ 
U11 ~ •aplkan.Hrpróctico 
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-~) Mlffgdo pqrq 11 diqtmd!tfFP d• c2rnwtittyidad m ""l?C!WI.! 

2.Adminlstración y finon:;a.s 

INSTRUCCIONES: En el cucstiociario se presc:ntaa. GpeÍOQcs pan. e.ad.a tm.o de loa reac:tivos , los quo debcrin ser 
calific,adoa con -lores cnb"ll 1 y 7. En eada presunta ae ~i- altmnat.ivas ~ márqucao el 1 o el 7 ai su 
~ está on una do ta. attuac:i.oncs exttemaa. ai su cmptesa - encuentra ea. uoa situación lotormedb. marquo ol 
nU:a:.ero uo eS"Cll que con-es:pacide mU a su aición actuaL · 

OPCJON 

l .Las ganancias en el 
negocio son escasas y se 
cuenta con poco dinero para 
hacer frente a las 
obligaciones financieras. 

2 3 

2.La información financiera 
no está sistctnatizada para la 
oportuna toma de 
decisiones. 

2 3 

4 

4 

OPCION 

En la empresa no se tiene 
dificultad con las ganancias 
ni con las operaciones 
financieras. 

6 7 

La información financiera 
está sistematizada para la 
oportuna tom.a de 
decisiones. 

s 6 7 

3.Lns inversiones en la Toda inversión en la 
empresa no son evaluadas. empresa está soportada por 

una evaluación. 

3 4 s 6 7 

4.La empresa no es La empresa tiene una buena 
reconocida en el mercado de llnagen en el mercado de 
capital y dinero. capital y dinero. 

2 3 4 6 7 

S.La remuneración per La remuneración pcr cápita 
cápita en la empresa es baja. en la empresa es adecuada. 

2 3 4 

La comFMHtividad como potmtciador del desarrollo •nrpresorlal 
Un~•Gfllk_,~,n!lcrf.:a 

6 7 
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6.La düerencia de ingresos 
entre el grupo de más 
remuneración y el de menor. 
es muy representativa. 

7.Sólo esporádicamente se 
hace uso de información 
:financiera. 

No existe mucha dif"ercncia 
entre los grupos de mayor y 
menor remuneración. 

s 6 .7 

Se hace un uso regular de la 
información financiera para 
administrar al negocio. 

2 3 4· s 6 7 

8.No involucramos Se cuenta con balances 
regulan:nente el nivel reales que indican las 
directivo en nuestra posición utilidades y costos y son 
ventas/costo. entendidos por todos. 

2 3 4 s 6 7 

INSTRUCCIONES: En el aiguu:nlo reactivo. detcnnine la opción que correspood. a la situación particular de su 
empresa y icaUfiqucla del 1 al' acgUn. el nU:mcro situado• la l7.quicrda do la respuesta escogida, os decir, ai por 
ejemplo. so cU¡tió la ~ucsu a cuyo lado esta el ruímeiv 4. su calificación seni de 4 puntoL 

9 Recursos pgrn el meioramiento de In productividad 

1) No se dan recursos para mejorar la product.ividnd. () 
2) Eventualmente se dan recursos para mejorar la productividad. () 
3) Se proporcionan pocos recursos. () 
4) Se proporcionan recursos mínimos. () 
5) Se proporcionan recursos suficientes. () 

Calificación: 

La t:am;Mfttividad corno po,.nciador del d.uaT7'0llo 'mprc:sarlal 
u,,~-~~ 
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l,,igyjdez finwnciera 

Cuent. Ja empresa con cf"ectivo suficiente para pagar. 

10. Los próximos sueldos y salarios. 

()SÍ ()NO 
11. Los adeudos im:nedU:tos a proveedores de materia prima y energéticos. 

()SÍ ()NO 
12. Los pagos de préstamos a vencer en instituciones de crédito. 

()SÍ ()NO 
13. Los impuestos y pagos de INFONAVIT e IMSS que próx:imalllCltte deberá realizar. 

()SÍ ()NO 
14. Otras obligaciones próximas a vencer. 

()SÍ ()NO 

CgnocjmjmtO de )as CQndjciqncs CX{e¡DAS 

Grado de conocimiento sobre los cambios en el entorno. 

1.5. ¿Se han ~)~fº los problemas por ~C::o en las oficinas gubernamentales? 

16.¿En el proceso de administración se lleva a cabo la rctroalitnentación couc los l!i.J¡¡tintos 
pasoa que lo constituyen? 

()SÍ ()NO 
17.¿Una parte considerable de las utilidades se reinvierte siempre en mejoras para la 

empresa? 
()SÍ ()NO 

18.¿EI arca de finanzas mantiene y proporcion.m siempre ilüonnación actualizada y veraz 
sobre la situación económica de Ja compailia? 

()SÍ ()NO 
19.¿Sc hacen rcgulanr:acotc discusiones sobre los presupuestos esperados? 

()SÍ ()NO 
20.¿La liquid~ ~;J8 firma es &iempre Ja ~i!ióara las operaciones financieras? 

21.¿La amortización de las deudas contraídas siempre es una prioridad para la compadia? 
()SÍ ()NO 

~ ~tttivtdod como pot~cJadord•I d~/o emprasartaJ 
u·~-~~ 
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22.¿Sc cuenta con fuentes de financiamiento adecuadas • las necesidades y polOibilidadcs de 
la finna? 

()SÍ ()NO 
23.¿La declaración y pago de impuestos se hacen siempre oportunamente? 

()SI ()NO 
24.¿Las relaciones con el fisco siempre han sido saludables y sin irregularidades? 

()SÍ ()NO 
2S.¿Se evalúan regularmente Jos beneficios financieros que aponan las distintas mejoras en 

las actividades de la empresa? 
()SÍ ()NO 

26.¿Existe un sistema para detectar irregularidades financieras dentro de Jos distintos 
depart:aDICD:tos de la compailia? 

()SÍ ()NO 
27.¿La inCormación del dcpa..n.mc:n.to de fin~s siempre ha si.do detcrm.inantc en las 
4ccisioncs de la dirección? 

()SÍ ()NO 

Calificación final (suma de ku respuestas cifirmatl\.llZS) : 

Lttt~llvhUd c:o-opoterclatlord•I ¿_.,.w/a ~«/ 
v • .......,_. • .,.,,_.,.,..._ 
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3. Asilftilaclón y desarrollo tecnológicos e Innovación 

INSTRUCCIONES: En el c:uestion.ario - pcesc:ntaa. opciones p&111 e.d.- uuo de la. ..-aivos • Jos quo dcbenia sa
califie:ad.os. can -lores catre 1 y 7. En e.da presunu so presentan •ltcnuitivu ~ má.rqucso el 1 o el 7 si su. 
empresa está en una do las situacioa- extre:laas. si au cmpre:ss se encuentra en u.na situ.aciOa intermedia. marquo ol 
nUma-o uo crea quo cotre9P'Xldo uui.s • su. sicióo •ctuaL 

OPCION OPCION 

l.No fomentamos la Fomentamos la generación 
generación de ideas entre el de ideas entre el pcrsonaL 
personal o las repriminios. 

2 3 4 s 6 7 
2.No fomentamos la FoIDC'lltamos la generación 
generación de ideas pues las de ideas nuevas. aún las 
repriinim.os por negligencia. más riesgosas. 

2 3 

3.No estamos ~terados de 
nuevas oportunidades para 
el negocio. 

2 3 
De:;arrollo de nueyos 

~ 

4.La dirección no impu.lsn el 
desarrollo de nuevos 
productos. 

2 3 
5.La tecnología instalada en 
la empresa es obsoleta. 

2 3 

4 s 6 7 

Las oportunidades del 
negocio están identificadas 
por cuidadosos estudios de 
proceso/mercado. 

s 6 7 

La dirección impulsa el 
desarrollo de nuevos 
productos e implanta 
acciones que hnpactan en el 
mercado y que se traducen 
en ventajas sobre la 
comnctencia. 

4 s 6 7 
En la empresa existe un 
proceso tecnológico de 
producción. 

4 ·- S· 6 · 7 · 

La compellrlvidad como potenctado,. del desarrollo empresarial 
U11~--~~,,. 
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Método para.,¡ dlavrr~ttco d• r:pmDBflfividad .:rr .,,,.,presa.~ 

6. La ett1prcsa tiene equipos La empresa cuenta con 
obsoletos y viejos. equipos de apariencia 

moderna 

7.La infurmación está muy La inf'orm.8ción que 
mezclada y ello provoca tenemos es tan clara que no 
confusión . hay confusión acerca de 

nuestras orioridades. 

a.Nuestros controles están 
dirigidos a trivialidades y no 
a cosas importantes. 

2 3 

4 5 6 7 

4 

Contamos con libertad de 
acción y la combinamos con 
políticas de control 
efectivas. 

s 6 7 

INSTRUCCIONES: A contini.wc:ióa se presentan n::.c:tivaa coo c:i.w1to op;ioncs do respuesta e.da 1.mo. so debe elegir el 
que mi• so •c.nrquo • la sttu.cióa •etu.1 do la empresa. 

Pua evalu..r 101 rcs-uJtado•. :HI deben tom.r en cuenta los •iguieotcs puntajes p.n. cada opción: 

Sic:rnpre. •.••..•.. 
Fn:icuc:ateaaente •. 
AJ¡runp veces... 
Nunca .... 

...... 3 
. .... 2 

.. ........ 1 
.. .... 0 

SIEMPRE FREC~- ALGUNAS NUNCA 

9. Las opiniones de los miembros de la organiz.ación 
son escuchadas y consideradas por los 
e:rnpresarios y puestas en práctica si son 
acenadas. 

10.La organización estimula y pone en práctica la 
creatividad individual de· su personal 

I I.Los trabajadores exponen sus ideas a la 
organización con respecto a cambios que ellos 
consideran orioritarios oara Ja mi.sina. 

12.Los supervisores otorgan autonomía a sus 
colaboradores a fin de f'omentar Ja creatividad. 

13.La organización recompensa a aquellos 
trabajadores que encuentran mejores y nuevas 
f'ormas de hacer las cosas. 

14.La gente de la organiz.ación tiende a proponer 
métodos creativos para realizar mcior su trabaio. 

LA conrperitiwdad como potrmcrador d~I de.sarro/lo empresarial 
U11~0.QP/JeG.:1'Htpr(Jritme• 

TEMENI'E. VECES 
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1.5.La organización tiene la suficic:nte visión de lo 
que ac rcaliZll y dificilmente incurre en duplicidad 
de fimcioncs. 

16.EI aúoquc que el trabajador da a su tarea está 
tan bien dirigido y cimentado que se logran 
rcsuJudos de calida~ acordes con los estipulados 
oor la onrani.zación. 

17.Lo& trabajadores utilizan métodos diferentes para 
rcaliz.ar sus tareas según su criterio pero siempre 
con los resultados esoerados nor la oro•ni.,.•ción. 

18.Los miembros del equipo se retroalimcntan 
coo.stanteincnte pues existe entre ellos una 
connmicación franca v abierta. 

19.La participación de cada uno de los miembros del 
equipo es creativa y las diíercocias son vistas 
corno sanas v necesarias. 

20.El personal no presenta restricciones a los 
cunbios rcaliz.ados oor la orRani.zación. 

21.El dinamismo de los trabajadores impulsa el 
cainbio constantemente.. ya que ellos misnios se 
veo beneficiados con los resultados. 

22.El porcentaje de deserción es mínimo, el 
trabajador se encuentra contento con las 
actividades ouc reali7..a uorouc son innovadoras. 

23.Sc toman en cuenta las ideas novedosas del 
personal sobre nuevos productos.. procesos o 
.,._;oras a los mismos. 

24.Se entrena al personal para prever y solucionar 
crcativameatc y en equipo, los problemas de la 
o ......... ;.,..ción. 

La COM,11-tlttvldod como polotclodorúl 4-rollo ~al 
u • ......,_._ • ..,_...,.....,. 
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INSTlUJCClONES: Ea ~ siguial.1- .-cti-. .._......, la op;:iOa que ~ • la sihaciOa particalar de A1 
-..- y C8llfiq¡..... ... l •I :5 _.... ol D.__ .._.. • la a.quicnb. de .. -.--. -.:ogid8. - 4-:i:r. si. pcN' 

. . .. • lailo~el ........... -~--- .. 

25 Difüsióq de la infopnación para el mtjon.¡niento de la productiyjdad 

1) En las comunicaciones de la organización (circulares. cartas. etc.) 
no existe información relativa a la productividad. () 

2) En las comunicaciones de la organización ocasion.ahncnte 
existe información relativa a producth.idad. () 

3) En las comunicaciones de la orgariiz.ación regulannc:nte existe 
inf"onnación relativa a productividad. () 

4) En las comunicaciones de la organiz.ación frecuentemente 
existe in.formación relativa a producW.-idad. () 

S) En las comunicaciones de la org.aiüzación siempre existe 
información relativa a productividad. () 

Calificación: 

26 Inyestigación y deynollo 

El porcentaje de la inversión en investigación y desarrollo, con respecto a los activos 
totales de la empresa es : 

l) Menor al 1 o/o 
2) Del l al2.9% 
3) Del 3 al 5.9o/o 
4) Del 6 al 8.9°.4 
S) Más del 9o/o 

Ca/l.ftcaclón: 

) 1NstllUCCIONES: Si nmpoadol .&auiti........._ w - pmato • .. ca~ fiaaL 

27 Ccmocjnñento de las CQpdiciones extcmas 

Grado de conocimiento sobre los cambios en el entoroo. 

o 
o 
o 
o 
o 

¿Se tiene in.furmación sobre las caracterimcas y ventajas de la maquinaria y equipo 
que hay en. el mercado para incrementar la eficiencia de las operaciones do la empresa? 

()SÍ ()NO 
Ca/ificac1ón (sauna e* las respuestos afinnattvas) : 

La com,,-ttttv1dad conto pot.ncltador d•I d~lo -~al 
u • ........-.~~ 
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4. Desarrollo d~ r~cursos huntanos 

IN~UCCIONES: E.a el cUC$tion.ario ae prc&el:ltul. opcioaes pan cada uno de lo• rcactivos • los que dabcsni.n ser 
calificados coa valoire. entro 1 y 7. En ~da pl'qlmta ae preseoun attemauvaa c:xtrelnal&, m.irqucse el 1 o el 7 si su 
mnpresa cst:i en ima do laa sitUaciOQes ~ •i su empresa aa eacucm;m e11 un. situación intennedia, rnan¡ua el 
níaaero uo crea que co do mis a su posición acnu.L 

OPCION 

l.El trabajador no tiene 
estímulos y no se involucra 
en sus actividades. 

l - 2., 3 

2.No se fomenta la 
participación de los 
trabajadores. 

2 

3.El nivel cultural y 
educativo del trabajador es 
deficiente. 

2 

4.El nivel de vida del 
trabajador es bajo. 

2 

3 

3 

4 

4 

.. 

OPCION 

El trabajador es estimulado 
ampliamente y trabaja con 
entusiasmo. 

- ... 
Se fomenta la participación 
de los trabajadores. 

s 6 7 

Los trabajadores tienen un 
nivel cultural y educativo 
alto. 

s 6 7 

El trabajador tiene un nivel 
de vida alto. 

s 6 7 

5.Las relaciones humanas en Existe cor-dialidad y buenas 
la empr-esa son nulas. r-elacioncs entre los 

trabajador-es de la empresa. 

2 3 4 s 

La comJMtlttv1dad como po1enciador d11J de.san-al/o •Mpresarial 
u .. Jl~M o¡Ñk~ld,.prwcnc• 

6 7 
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Método para d diagndstico da c:pmpellttvJdqd ~n empnr.<rs-r 

6.No involucramos a Ja 
gente en Jos proyectos de 
incremento de 
productividad. 

2· 3 

Tenemos personal 
altamente motivado y Jo 
estimulanios en cualquier 
f'onna que podemos. 

6 7 . 

INSTRUCCIONES: A ec.Qtbn.uoc:ióa - pl'1MC:Utan rca.ctivo• 1;011 c:u.tro opc:iones de re:spuc:cta cada uno. so debe o:deglr el 
que mU - llc:crque a i. •iruac:ióa. aetu.al do la cmp..-a. 

SiCUlpre. ••••.••••••••.•••••••••••.•••••.••••••••••••• J 
F~tcaic:urc......... ..2 
Alauna- 'llleeCL..................... . ... 1 
Ntmc:.a... • .. o 

7. La organización confia plenamente en las 
capacidades de su personal. y Je da carta 
abicna para que realice los cambios que 
considere correspondientes al logro de los 
ob"etivos de Ja or2anización. 

8. La satisf"acción del personal está en un alto 
nivel. por lo que tiene seguridad en sí 
mismo para participar en decisiones 
inmortantes. 

9. Cuando alguien se equivoca reconoce su 
culpabilidad y él mismo es capaz de buscar 
Ja solución más adecuada al problema. 

JO.En las reuniones de trabajo, los empleados 
participan abiertamente, porque saben que 
sus ooiniones son tomadas en cuenta. 

l l .Los empleados tienen absoluta libertad 
para determinar la íonna de trabajar. una 
vez que los jefes inmediatos los han 
orientado oara alcanzar los obietivos. 

12.La capacidad que los empleados tienen 
para realizar sus tareas les da la suficiente 
seiz:uridad paro realizar modificaciones. 

La CCJm¡Nlttividad como potcmc:iador del desarrollo empre.sartal 
c.· .. ~o d#apllc_,,..,,,rddtc1a 
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13.Los miembros del equipo saben 
cxactamcatc cuál es su misi6n y se 
comprometen a lograr las metas y objetivos 
de b o--:-ción. 

14.Dcotro dd equipo existe un ambiente de 
confianza y sinceridad entre los miembros 
ddmismo. 

l S.Los miembros del equipo tienen b 
suficiente capacidad para b toma de 
decisiones v resolución de nrobleul&S. 

16.Entre los miembros del equipo, existe 
habilidad necesaria para realizar diferentes 
tare11s.. de tal f'onnm oue h•va ef'ectividad. 

17 .El liderazgo en el equipo es compartido, 
sin que exista el sentimiento de 
competencia malsana y la mayorú de las 
decisiones se toman oor consenso. 

18.Los miembros del equipo ven el éxito de la 
empresa ligado a su propio crecimiento, 
1nadurcz v éxito. 

19.Lm organización reconoce el buen 
desempeño del trabajador y lo estimula 
nara suncrar&e. 

20.El trab~ador se si.ente satisf'echo con las 
actividades que realiza.. porque han sido 
nlaneadas eficientemente. 

21.Los resultados de la tarea son 
satisfactorios., porque el trabajador recsDe 
todo tipo de apoyo por- parte de la 
oiraanización. 

22.El uab~ador- cumple con las mcua 
establecidas y a tiempo por-que no se 
encuentra vigilado y controlado pua 
hacerlo. 

23.Por- cada acierto en la tarea. el trabajador 
es recompensado abiertamente por la 
or-oaniz.ación. 

24.La efectividad en las tareas del trabajador 
está ligada a la solvencia económica y 
DIOral aue la or ...... ;.,..ción le orooorciona. 

2S.Exilile un mnbiente de camaradcria entre 
los trabajadores y todos los .miembros de la 
organización., por- lo que la colaboración en 
el loRTO de los ob · etivos es satis&ct.oria. 

La comP4tlli11idod como potnrdodor d•I desarrollo -~al 
u.~ • .,..._,...,,,..,_ 
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\l«todo pan! ., dlqgnW/lro Eh comw«ffytdpd m «ntpn!!(4' 

26.En la organi:ociOO., el &ctor humano es el 
más imponantc, por lo que e& e&CUchado y 
atendido en sus dctnandas. 

27 .El trabajador se si.ente comprometido con 
su organización.. por lo que colabora con 
ella aim en horas fuera de su iornada. 

28.La planeación de los i-ccursos hu.tnanos es 
adecuada a las necesidades de la 
institución. 

29.Hay gran i:nter-és y colaboración.. rodos se 
c:rt-.·. .... no hav monooolización. 

30.1..a i-otación de tareas re¡ncsenta 
oportwll.d.adcs para el trabajador ya que 
si----rc hav aliz.o nor aorcndcr. 

31.Las buenas relaciones existentes en la 
orgauización se reflejan en la vida cotidiana 
del traba -ador. 

32.El trabajador tiene la suficicatc capacidad 
t1ara mane"ar sit.uaciones de enaerRencia. 

33.Sc delegan responsabilidades a los 
trabaiadorcs en la t.oma de decisiones. 

34.La organización hace participe al 
trabajador en la planeación y realización de 
nro----s de c.alidad. 

35.La n:sponsabilidad es uno de los valores 
m.it.s imponantes para la orgattiz.ación e:o el 
loaro de sus obic:tivos.. 

36.Existe plena confianza en los empresarios 
de que su gente úenc capacidad para 
decidir si su t.rabajo satis&ce los rcquisilos 
oara el lost1"0 de los obictivo& _......resarialcs. 

37 .La empresa no necesita vigilar al trabajador 
nara oue realice con eficiencia sus tareas. 

38.Sc pone é:nfiuia en la reapon.sabilidad 
~at de la oraanizaclón. 

39.Los errores o equivocaciones de los 
empleado& se consideran como una 
oportunidad para que aprendan y no como 
situaciones oue deban castie:arse. 

40.Se ptcSta la misma atención a los 
problc:mas per.;c:malcs de los empleados que 
a las demandas de los clieatea más 
~-octantes. 

Lo comp«ttltv,dad "°"'º potnrciador d-1 d.-arrollo crn~al 
u • .,....._.,,,~~ 
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MdtorJn Parq •I diavndstlc=q d• cqmaelittvidad f'n 6!nlpre.fM 

4 l.Las promociones y otros premios se 
conceden a los empleados que hacen las 
anortaciones más W........ortantes a la --resa. 

42.A los empleados se les despide por no 
actuar de acuerdo a los principios básicos 
de la organización no por un ID.al 
descmoeño. 

43.Se reconoce la importancia del trabajo en 
equipo. Se premia la calidad y punrualidad 
en la entrena de los trabaios. 

44.Se promueve y fomenta la colaboración 
entre emoleados v áreas. 

45. Todos los empleados conocen cuáles son 
Jas fuerzas o ventaias de la organización. 

46.Los empleados están dispuestos a trabajar 
lo que sea necesario para mejorar y 
IDalltener las fuerzas y ventajas de la 
or~aniz.ación. 

INSTRUCCIONES: La lisbi siguiente tiene declaraciones con rc$p0Clo a su opíniDn sobre su empresa y sus opcr•cioncs 
.1'.larque hasta qué punto ~ de actleTdo o no con cada dcc:laracióo. Si esta fuettcutente en dcsacUC1"do o de acllc:l"do. 
auan¡ue el nWncra 1 o el 7 r-cs¡>eetivamento. Si sus convicciones no son tan dd'"m.itivas, marque los nWncroa 
intermedios. No hay respuestas correctas o i.ncorTet=taa. honestamente diga lo que icn ... 

47.En mi empresa siento que soy parte de un 
e ui o. 

48.En mi empresa todos contnDuyen al 
esf'uerzo que realiza el equipo para servir 
a los clientes. 

49.Me siento responsable de ayudar a mis 
coro añeros a ue realicen bien su traba'o. 

SO.Mis compañeros de trabajo y yo 
cooperamos con mas frecuencia de Jo que 
nos corre onde. 

S l .Siento que soy un tttiembro importante de 
la resa. 

52.Me siento cómodo en mi trabajo en el 
sentido de que soy capaz de realiz.arlo 
bien. 

53.Mi empresa contrata per$(Jnal calificado 
ara realizar sus traba· os. 

La comptrlitlwdad como polenciador del Je.sarro/lo 11nrpresaria/ 
Un J;~J. aplk-10npráicn~o. 
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M.itodo pqra el dfmmósttco Q,, oornnettttvldad en ""'OCtt.'f:PS 

54.Mi empresa me da los instrumento y 
equipos que necesito para realizar bien mi 
traba"o. 

5 7 .AJgunas veces siento que no tengo control 
sobre mi trabajo pues muchos clientes 
demandan el servicio al mismo tie o_ -

58. Una de mis fiustraciones en mi trabajo es 
que a veces tengo que depender de otros 
em leados ara servir a mis clientes. -

59.Las evaluaciones de mi supervisor sobre 
mis actuaciones en el trabajo incluyen lo 
bien ue interactúo con mis clientes. 

60.En nuestra en:tpresa. el hecho de hacer un 
esfuerzo especial para servir a los clientes 
no implica una mayor paga o 
reconocimiento. -

61.En la empresa. los empleados que dan lo 
mejor de sí para servir a los clientes 
reciben mayores recompensas que los 
otros em leados. 

63.Con frecuencia siento que no entiendo los 
servicios ue ofrece mi com añía. -

64.Me siento capaz de adecuarme a los 
cambios que introduce la empresa en mi 
traba"o. 

65.Siento que en mi empresa no me han 
entrenado lo suficiente para interactuar 
eficazDlente con los clientes. -

66.No estoy seguro de a qué aspectos de mi 
trabajo se les da mayor importancia 
cuando evalúan mi comportamiento en el 
traba·o.(-

La conrpetitív1dad .. ·omo potenciador dfll desarrollo emprte.'fana/ 
L'n Jiaw..Ontco J, opilcaclOn pninlca 
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1NS1'1l.UCCIONES: Ea loa~~..--. ia opci6n que ~a &a~~ da su 
__._,, ~ da! 1al5 ..... el11m--o 11.inaad.o. 1a ~•&a~~ - d.:~. a.. poi" 

&o.- · ··ia~aicuyaWa~ol11Uzn-4.sucalilk:9CKr.i-"de4 lQs. 

67 Copcepto de prnductjyjdad 

1) Obtener mayores utilidades 
2) Aumentar la producción 
3) Relación entre producción e inswnos 
4) Lograr con lo que toe tiene, mayor cantidad y alta calidad 
S) Óptimo aprovechamiento de todos los rccursos disponibles 

en la ctnpresa logrado a través de los recursos bUIDanos 

68 R.ecqnocimjentg de la productividad 

1 )La m.ayoria de los miembros de la empresa desconocen lo 

o 
o 
o 
o 
o 

relativo a productividad () 
2)0casionalmente hay discusiones c:n relación con la productividad () 
3)El director o gc:rc:nte reconoce la importancia de la productividad. 

lo cual no sucede con los demás niveles de la organización. () 
4)El director o gerente y los Clllpleados de algunos niveles entienden 

dararncnte la importancia de la productividad para el futuTo de la 
organización () 

5)Tanto el director o gCTcntc, como los empleados de todos los niveles 
entienden claratnc::nte la importancia de la productividad en el 
desarrollo de la organización () 

69 Gpdp de canaensg sqbrp la productiyidad 

l )En la organización no existe consenso en relación al concepto 
de productividad. () 

2)En algunos niveles existe consenso respecto al concepto de 
productividad o 

3)Todos los niveles de la organización tienen un concepto de 
productividad. pero éste no es común () 

4) ExUae consenso rcspccto a la conceptualización de la 
productivi.Ud aplicad& a la organización como un todo, pero 
no aplicada a cada uno de los niveles de la misma () 

5)Todos los niveles de la organización comprenden el concepto 
de productividad de manera clan y explicita () 

La com¡:MtUlvidad r:omo potwndador dttl desarrollo ttmpn634rial 128 
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veu>do para gl dfqgruimf'O d!! cpmwtttwided m ""'p!yWU 

70 Partidp1dón del person1I 

l)No hay participación del personal en las actividades de 
mejoramiento de la productividad. () 

2)En alguna Conna cJ personal participa espoddicunente 
en actividades encamina.das al mejora.miento de la 
productividad. () 

l)Existe un prognuna que involucra al personal en mejorar 
la productividad. pero no se ha realizado. () 

4)Sc ha implantado algún programa con participación del 
personal que incluye varias actividades aún incipientes. () 

S)Existe un procedimiento de participación fonnal y sistemá-
tico para involucrar a todo el personal en el mejoramiento 

de la productividad. O 

71 Incentivos para el mejoramiento de la productiyi.dad 

1 )No hay incentivos para contribuir a mejorar la produc-
tividad. () 

2)Hay pocos incentivos. () 
J)Hay incentivos para el nivel superior. pero escasos 

para el resto del personal. () 
4 )Hay incentivos tanto para el nivel superior como 

para el siguiente nivel. pero escasos.: para el resto 
del personal. () 

S)Existcn fucncs incentivos para mejorar la produc-
tividad en todos Jos niveles de la empresa. () 

72 Cambios en la cogmo:4cióp de los recun;os humano» 

Estimar ca térn:Dnos relativos qué porcentaje del total de los .-ccu.n;os humanos tiene los 
niveles educativos de capacitación y adiestnunicnto necesarios para el buen dcsempeil.o de 
sus fimcioncs. 

1) Menos del 39%. 
2) De 40 a 59%. 
3)De60a79%. 
4) De 80 a 89%. 
.5) De 90 • 100% 

La t:'OWrP'tilividad COl'no potendador del d#.Sarrollo -~al 
u • .....,._.,.~~ 

o 
o 
o 
o 
o 
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INSTRUCCIONES; Pan i;ada &caor • ....,,_... afirasativ. o iteaat:ivamei11.to a e.da uaa de lu &lp.ierstes pn:stml.aa. Por 
c:.da afinftac:ióa .._e un a la calific:ac:ióa fiual. 

C1paciJación 

Se pretende detectar el estado de la capacitación y el adicstranüento en la empresa y su 
incidencia en Ja productividad. 

73. ¿Se ha ef'ectuado la detección de necesidades de capacitación 
y adiestramiento? 

()SI ()NO 
74. ¿Cuenta con planes y programas para capacitar y adiestrar al personal ? 

()SI ()NO 
7!5. ¿ Se han alcanzado los objetivos de los planes y programas de capacitación 

y adiestramiento? 
()SI ()NO 

76, ¿ Cuenta con métodos para medir la incidencia de la capacitación y adiestramiento 
en la productividad? 

()SI ()NO 
77. ¿Existe disposición del personal hacia Ja capacitación y el adiestramiento? 

()SI ()NO 

Ca/ificació" (suma de ku respuestas qflrnuztJveu): 

W COMJ#ltttvldad con.o po1.nclodor d•I d-..oilo .,,,,,,._¡al 
u .. .......,__..,.,.,_.._~ 
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S. Mercado 

INSTRUCCIONES: En el c:uestionario - ptcKDt.an opc:ioacs para cada uno do los reactivos • loa qlNI d~ t.CI" 

c:alificadua ccm. valores cntni l y 7. En ead.. pPBmila - prcacntan altemativaa ~ ma..quciso ol l o el 7 si su 
empn=aa está en una de las situacicmca extremaa,. ai su elD.prea.9 - ~tno en una aituaciOo inlcn:ncdia, marque el 
número uo en:a uo coneapoode inia a su •ición actual. 

OPCION 

l.No hay información 
suficiente sobre las 
condiciones de mercado. 

2 3 4 

OPCION 

Se tiene la inf'ormación 
necesaria y suficiente sobre 
las condiciones del 
mercado. 

s 6 7 

2.Considcrarnos garantizado Hacemos todo lo necesario 
el mercado, y más para satisfacer al 

mercado. 

2 3 4 s 6 7 

3.Esperamos vender todo lo Producimos para satisf"acer 
que producimos. al cliente. 

2 3 4 5 6 7 

4.No estamos enterados de Las oportunidades en el 
nuevas oportunidades en el negocio están bien 
negocio. identificadas y controladas. 

2 3 4 s 6 7 
5.Damos por garantizado el Hacemos todo lo posi"ble 
mercado. por satisfacer las 

necesidades del cliente. 

2 3 4 5 

La CDmJHllilivrdad conra pat~ctadar d•I d11tSarra/lo <#ntpresario/ 
u .. <11~ .S.Rplkoeiónprónl~IJI 

6 7 
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Método rxvq d dlqgnó.ttfcp d« comp1artv1dqdnt <ntp:=e..JW 

6.No tenemos inf"ormación Tenemos 1.W.a clara 
sobre nuestros nicrcados. comprensión de nuestro 

mercado y nos concretamos 
a satisfacer lo que demanda. 

Universo de competidores 

7.No contamos con un 
registro de nuestros 
competidores actuales. 

3 -
Competidores potenciales 

8.Desconoeetn0s quiénes 
podrian ser nuestros 
probables conipetidores. 

Contamos con un registro 
de nuestros competidores, 
el cual es constantemente 
actualiz.ado. 

Tenemos identificados a 
nuestros competidores 
probables de los próximos 
tres años. 

. -1 2 3 4 s 6 7 
Ver1t~jas sobre la 
competencia 

9.Desconoccmos las fuerzas 
y debilidades que tenemos 
sobre nuestros competidores 
actuales. 

2 3 

Conocemos las fuerzas y 
debilidades que tenetnos 
ante nuestros competidores 
actuales y realizamos 
nuevas acciones para 
desarrollarlas y disminuirlas 
respectivamente e 
incrementar tanto nuestra 
fracción de mercado y 
rentabilida~ como nuestros 
funciones claves. 

4 s 6 7 

La com¡#UtivldQd conro polntciodor dt1l d&S41'T'Ollo ernpresarial 
Un~t:•H•klllC'Ñ)lt~a 
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Conocimiento de las 
1U!ce.sidade.s de los clientes 

10.lgnoramos las 
caracteristicas principales de 
nuestros clientes. así como 
sus deseos,. necesidades y 
expectativas. 

2 3 
Estrategia de mercado 

1 l.No tenemos definida la 
estrategia de mercado que 
debemos seguir. sólo nos 
guiamos por intuiciones. 

Conocemos ampliamente 
todos los deseos y 
necesidades básicas de 
nuestros clientes y nos 
encontramos prep11ndos 
para satisfacerlos en fonna 
práctica; identificamos 
tendencias de cambio en las 
necesidades. gustos y 

1 nref'erencias del núblico. 
4 s 6 7 

Tenemos peñectamente 
clara y definida la estrategia 
de mercado que debemos 
seguir. 

2 3 4 s 6 7 

Crec1m1e11to de mercado 

12.Desconocemos las 
características más 
significativas del crecimiento 
del mercado como el 
incremento de población~ 
nivel de ingresos. entre 
otros. 

Realiz.amos investigaciones 
del mercado que nos 
permiten conocer la 
tendencia v el crecimiento 
del mismo Para los 
próximos tres anos. 

2 3 4 6 7 
Ide111if¡cac1ó11 del pr111c1pal 
producto 

13.Ignoramos la importancia 
que tienen en el mercado 
nuestros nroductos. 

1 2 3 

Conocemos la imponancia 
que tienen nuestros 

1 nroductos en el mercado. 
4 s 6 7 

La comp.:tillvidaJ como parenc:udor d~/ de.~arrol/o ~'"pre.sana/ 
[.',. JJo,...u11.:o J. apli<'QJ;l.in prá.:lko 
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Co11ocimie11ro del ciclo de 
vida de /os producros 

14.Desconocemos la fase de 
vida en que se encuentran 
Jos productos que 
fabricamos (introducción. 
madurez. declive ... ). 

Llevamos a cabo 
investigaciones de mercado 
que nos permiten 
determinar las fases por las 
que atraviesan nuestros 
productos y nos 
preocuparnos por la 
innovación y lanzamiento 
de nuevos aniculos o 
servicios al mercado 
considerando la 
competencia~ Jos clientes y 
Jos costos. 

2 3 4 5 6 7 

IS.En la empresa no hemos Estamos conscientes de lo 
encontrado qué es lo que que es nuestra empresa y 
hacemos mejor. para qué somos buenos. 

2 3 .. 5 6 7 

(NSl1lUCCIONES; La lista s1gu1cnte ucoe decl:arac1oncs con respecto a su opan1ón sobre su eTnpresa y sus 
opcnc1oncs. !\.!arque h:asu que punto csU de acuerdo o no con c:ad:t decl•raczon. S1 esü. f\.l.enctncnre co JcosacUC!'rdo o 
de acuerdo. marque el nUmno 1 o el 7 ~i,,.arncnrc. Si sus con,,.1cc1oncs no son t:ln defin1twu•. m11rque los numero~ 
mtennedios. So hay l"C$pu<:Sta& corre-=tas o mcorrecu ... honcst.amcntc diga lo <JUc piensa. 

16.Las personas que crean nuestra publicidad 
con.!>--ultan con empleados como yo sobre 
Ja veracidad de las promesas que se baceu 
en ella. 

17.Con frecuencia no tengo conocinllento 
por adelantado de las promesas que se 
hacen en las campañas publicitarias de 
nuestra ~m resa. 

18.La intensa competencia está provocando 
m:is y más presión en la empresa par.'.I 
generar nuevos ne2ocios.(-) 

Fuertemente en 
desacuerdo 

La .. -omp.nr1n .. ·1dad c:onro porennador del desarrnllu otmpresanal 
r:,. J1aw-u1eo .U upl1coe10,. pru.::1/ca 

Fuerremcnte 
de acuerdo 
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19.Nuest.ros principales competidores. en W1 

esfuerzo para captar nuevos clientes. 
hacen promesas que posiblemente no 

odrán lir.C-
20.Regularmente recopilamos información 

sobre las necesidades de nuestros clientes. 
21.Raramente utiliz.am.os las investigaciones 

de mercado que realizamos entre nuestros 
clientes.(-) 

22.Regulann.ente recopilamos información 
sobre las expectativas que tienen nuestros 
clientes sobre la calidad de nuestros 
servicios. 

23.La empresa le da igual o mayor 
importancia a las ventns que al servicio a 
la clientela. e-

24 Conocimjento de !ns condiciones externas 

Grado de conocimiento sobre los cambios en el entorno. 
~Se tiene información adecuada sobre la competencia que existe en el mercado? 

( JSÍ ()NO 

Ca/ificacuj11 (suma de las respuestas afirmativas) : 

La C'OMp.!llNwdad .::-amo pot~rrc-1ador del desarrollo .empresaria/ 
1,·.,~-•apllctxHHt~a 
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6. Dirección 

INSTRUCCIONES: Ea el cuc=uioo.anG se pn=scz:it.an GpcioQC:S pan cada uno de lo• re.cttvas • lo• que debcri.n ser 
ealitic:ados c:ou V.Jotes entre 1 y 7. En ead• prcg1.a:ll• ae pt'-.enbm •ltcrn•uvas ~. 01&rquesc el 1 o el 7 si su 
empre:u. dtJi en un-. de l•s situaciones e~•. Sj .su empresa se enc:ue:ntn: c:n una siru.c:iÓQ intenn.C!dia. marque el 

· uc c:n:=a que conespoode ntAs a su sic1DQ actuaL 

OPCION 

1.No hay claridad en las 
metas. no hay metas a 
alean.zar. 

2 

2.Las políticas de Ja 
organización son poco 
conocidas por todos. 

2 

3.La estructUra de Ja 
organización es est&iric.:1 y 
obsoleta. 

3 

3 

3 

-1.La tonta de decisiones es 
restringida. 

2 3 

OPCION 

Todos conocemos nuestras metas 
y estamos comprometidos con 
ellas. 

4 6 7 

Existe un paquete congruente de 
políticas y todos Jo conocen. 

4 6 7 

La estructura d-: la organización 
se acomoda a las necesidades 
cambiantes del entorno. 

4 6 7 

La totl1ll de decisiones es eficiente 
y flexible para el desarroUo. 

... 5 6 7 

5.W mala planeación en la /Existe planeación estratégica en la 
empresa provoca conJlictos. empresa. 

2 3 4 5 6 7 

La comp<1u1nv1úa.J contu JXH~nc1aúor ú~/ Út!.SDl"P'V/lo ot171pr--e.'J"anal 
c.·,.~0U.opl~10,.pr.-:1t~o 
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Afétod,, eara el J/qgnri~tico dcr c:mnpetltlvldod tm enrl?O!sas 

SITUACION ACTUAL SITUACION DESEADA 

Diagnóstico de empresa 

Objetivos 

6.No hay calidad en las Todos conocemos exactamente a 
metas y por lo tanto no hay dónde vamos y estamos 
acciones concertadas para comprometidos para lograrlo. 
locrrartas. 

2 3 4 5 6 7 

7.Raramente se revisa hacia Los objetivos son revisados 
dónde vamos y reajustamos regularmente, tomando en cuenta 
nuestros objetivos. las condiciones cambiantes. 

2 
8.En muchas ocasiones 
perdemos demasiado 
tiempo. 

2 

3 

3 

4 5 6 7 
Casi siempre actuamos bien. no 
nos precipitamos al tomar 
decisiones. pero no tenemos 
retrasos innecesarios. 

4 6 7 

9.Actuamos sin infonnnción Nuestra acción se basa en la 
adecuada. inforniación del mercado y las 

finanzas. 

2 
Ventajas 

1 O.Estamos confundidos 
sobre el negocio en que 
estamos. 

2 

11.No sabemos qué es lo 
que hacemos mejor. 

2 

3 

3 

3 

4 6 7 

Estamos bien enterados del 
negocio en que estamos. 

4 6 7 

Sabemos para qué somos buenos 
y nos concentramos en ello. 

4 5 6 7 

Lu c:um,,.,:nnvidod como po1.mnodor d.tl d~arrollo empres:ona/ 
1:11.b.-no:o,,¡.,, aplk-u>npn_,tJCtll 
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A fétndq eora el diagná<r:tico Úll campcWtiviúaú en .rm~sa.<r: 

SITUACION ACTUAL 

Diagnóstico de empresa 

Objetivos 

6.No hay calidad en las 
metas y por lo tanto no hay 
acciones concenadas para 
loi:uarlas. 

2 

7.Raramente se revisa hacia 
dónde vamos y reajustamos 
nuestros objetivos. 

2 
8. En muchas ocasiones 
perdemos demasiado 
tiempo. 

2 3 

SITUACION DESEADA 

Todos conocemos exactamente a 
dónde vamos y estamos 
comprometidos para lograrlo. 

4 s 6 7 

Los objetivos son revisados 
regularmente. tomando en cuenta 
las condiciones cambiantes. 

s 6 7 
Casi siempre actuamos bien. no 
nos precipitamos al tomar 
decisiones. pero no tenemos 
retrasos innecesarios. 

4 5 6 7 

9.Actuamos sin in.formn.ción Nuestra acción se basa en la 
adecuada. inf'on11ación del mercado y las 

finanz:¡s. 

2 
Ventajas 

10.Estamos confundidos 
sobre el negocio en que 
estamos. 

2 

11.No sabemos qué es lo 
que hacemos mejor. 

2 

3 

3 

3 

4 6 7 

Estamos bien enterados del 
negocio en que estamos. 

4 6 7 

Sabemos para qué somos buenos 
y nos concentramos en ello. 

4 s 6 7 

La ~-am~Ntiv1dad como potenc1adar d.r/ dt!.Sarrallo .rmpresanal 
t·,. diaJ-."'º JI apJkoción proaí.i:o 
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\-1.itoda nara el dtagmi.~t1rn de camnetlNvidaJ e" erneo;-ra.r 

Diagnóstico de pla11eac1ó11 
esrratégica 

Conocimiento de la 
planeación estratCgica 

Concepto de planeac1ón 
e.srratégica 

12.Jdentificamos algunas 
oponunidades y amenazas 
del ambiente que nos rodea 
y concentramos toda nuestra 
capacidad en la venta del 
producto o servicio. 

2 3 

Compnmsión y participación 
de la planeación estnneg:ica. 

13.El dircct.ivo de más ;ilto 
nivel v sólo al~os d~ ms 
subalt~mos - tornan 
decisiones y dirigen el 
rumbo de In empresa. 
formulan objetivos y 
distribuyen 
humanos y monetarios de 
acuerdo a sus paniculares 
criterios e intereses. 

2 3 

Contamos con un sistem.n f'ormal 
que nos guia en la elección de 
nuestro futuro a partir del 
establecimiento y difusión de 
nuestra misión y objetivos. a la 
vez de precisar oportunidades y 
amenazas en lo que se refiere a 
nuestro producto, mercado. 
competencia y medio ambiente 
para lograr un desempeño 
superior al de nuestros 
comnetidores. 
.. 6 7 

El directivo de más alto nivel y 
los segundos en la estructura 
orgnnizacional de la empresa 
establecen los objetivos para el 
mediano y largo plazo. mnrcan el 
nimbo a seguir para el logro de 
éstos. al identificar el mejor 
.Jprovecbamiento de nuestras 
oponunidndes y 1a asignación de 
los recursos humanos y 
monetarios. 

.. s 6 7 

LQ comp.rti/1v1dad cuma pots,,ciadar Je/ de.ran-o/lo .:-mpresanal 
L."~-"' J. Aplica1:uHr pránH:a 
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Conocimiento del negocio 

,\,fisión de la empresa 

14.No tenemos escrita wia 
descripción clara y concisa 
del propósito fundamental 
que persigue la organización 

2 3 

ObJetn.-os generales 

IS.No tenemos establecidos 
objetivos para la empresa en 
los p.-óxi.mos tres años. 

2 3 

Tenemos una descripción clara y 
concisa por escrito del p.-opósito 
fundamental de la o.-gan.ización • :a 
panir de considerar los fiictores 
claves del negocio. el cual es 
entendido y compartido por todos 
los integrantes. 

4 s 6 7 

Contamos con objetivos de 
desempeño realistas para los 
próximos tres años, los cuales se 
derivan y son congruentes con el 
propósito f'undamental de la 
organización. 

4 6 7 

La camp•lrtliv1dad como potenc1ador del desarrollo empre.sana/ 
u,. ~~o.U oplkocoóttp,,,_.,_ 
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l/Jtodo eara el diagnti.-;tlco d• conrMtilh•idad #!n unr~.<;a.<; 

Medio ambiente 

Elemenlos que inciden en la 
planeación estrategica 

16.Desconoccmos el medio 
ambiente que l"odea a la 
empresa, se toman 
decisiones en íorma empirica 
sin considerar los aspectos 
fundamentales que la 
aíectan. 

2 3 

Conocemos y analizamos el 
ambiente que nos rodea al 
considerar Ja evolución de la 
economía nacional e 
internacional. el componamiento 
del sector industrial el de las 
tasas de interés. los recursos 
financieros. política monetaria de 
gasto público e impuestos. nivel 
salarial competencia internacional 

el mercado interno, 
pcn~racton de la industria 
nacional. cambios tecnológicos y 
el nivel de pl"oductividad de la 
empresa. entre otros; a fin de 
detenninar metas congruentes que 
nos permitan aprovechar las 
oportunidades actuales. 

4 6 7 

INSTRUCCIONES: A continuac1on se presenum re.:11ct1vos .::on cua1ro opciones de rcspuest.11 c2da uno. se dehe elegir el 
que mas se ai;crque :a 111 ütuai;ión 2etu:al de la empres.a. 

Par.a ev.Juar los resultados. se deben de 1om11r en i;uenta los s11,.'1.11cn1es pun.ta;es p:ara 1;11da opi;10n: 

Siempre...... . ..... 3 
Frecue1ucmco1e... . ... 2 
Algunas veces... . ............................... l 
:-l'un.i;a. . .. O 

SIEMPRE FRECUEN~ ALOUNAS 
~ VECES 

NUNCA 1 

D1ag11ás11co de cultura orgar11:ac1ona/ 

Identidad 

17.Puede usted describir con prec1s1on y 
claridad cual es el propósito fundamental o 
filosofia de su ora:anización. 

La cn'"po!lillv1dad canro potenciador ddl desarrollo ~nrpre.<riar1a/ 
~·n ollQ#rtOUl~o .W .. p11~0.:1ón prG<:•l~a 

1 
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18.La filosofia o espíritu de su organización es 
entendida y co......,artida por toda su acote. 

19.E.stá usted comprometido totalmente con 
dicha filosofia v el interés común. 

20.Las creencias o principios básicos de la 
organización son transmitidas al personal para 
guiar y nonnar su co111portamiento y 
de~nedo en el ttaba"o. 

21.Los actos o comportamientos de los 
directivos son congrucotes con las normas o 
crcc:ncias que predican ante el t>crsonaL 

Compromiso 

22.Los objetivos generales de la organiz.ación 
atienden tanto a los resultados numéricos 
como a las ncrsonas aue fornian narte de ella. 

23.Conocc usted el grado de interés y 
participación individual y colectiva por 
conseguir el beneficio comim en la 
onr:anizaci6n. 

24.El cambio de obreros y empleados es bajo 
<rotación de ncrsonal\. 

25.Loa empleados se sienten orgullosos de su 
empresa y cualquier critica hacia la nñsma es 
constnactiva. 

26.El porcentaje de asistCDcia del personal de 
la ~rcsa es alto. 

27.El empleado se comporta ante el cliente 
con igual respeto que la empresa tiene para él 
mismo. 

28.Se mantiene informada a toda la gente de 
lo aue sucede ea la orsranización. 

La com,,.NNvldod como potwnclodor da/ de.sarro/lo •mpresartal 
u,.......,_.~,_.,,_ 
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y~rodq pprq 11 dtqcnéftico ch C'OM""tittvldad p •nrpre.!!U' 

29.Los empleados trab•jan con dedicación y 
cCeotividad sin ñnnortarles el horario. 

Autonomía individual 

JO.Se confia p1coamcotc en la capacidad y 
dedicación de los empleados y se les delegan 
•&UDtos v decisiones :-ortantes. 

J 1.Los empleados tienen la oportunidad de 
panicipar en la dcterminaci6n de objetivos 
cspccificos de sus áreas y programan sus 
•ctivid•dcs como lo consideren conveniente. 

32. Se da la oportunidad de que los empleados 
participen en equipo en la resolución de 
oroblem.as de las onu.nización_ 

33.Se fomenta la iniciativa del ocrsonaL 

Esuuctura 

34.Los empleados goz.an de absoluta b"bcrtad 
para determinar la fomia de realiz.ar su trabajo. 
una vez que su.sjcf"cs inmediatos los han 
oricnt•do en los ob"etivos a alcanzar_ 

JS.La supervisión es mínima, flc10Dlc y tiene el 
propósito de determinar si los empleados 
necesitan aJ ... .-.n tino de avuda. 

36.Los manuales de nonna5 y proccdioricntos. 
así COOK> los niveles ;_..o. ..... uicos son excesivos. 

37.En la empresa están escablccidos y son 
conocidos por todo el personal los valores a 
se-·•·. 
JB.Lll organización sabe atraer y conservar cJ 

1 ocrsonal auc le interesa. 

39.Sc orienta a los empleados cola realización 
de su traba· o. 

La comp.-titlvldad como poterrclador dttl d~/lo •mprflSfUiol 
u • .....,.._..~,.,.._ 
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40.EI ambiente que prcdomÍWI ea la 
o..,_-¡,..ción es de inf"onnalidad. 

Tolerancia al confiicto y al riesgo 

41.Se considera un hecho natural el que haya 
diCcrencias entre jef"es, subordinados y 
departamentos. 

42.Los gerentes escuchan y considcnm i.s 
opiniones de los subord.i:n.ados rci.tivas a 
los nroblemas v f"ormas de resolverlos. 

43.Se alienta a los empleados a cultivar sus 
destrezas y conocimientos especializados 
nara nue consioan un rendimiento -· .... crior. 

44.Para los directivos. las crisis son 
ooortunidades v no nelhz:ros. 

Capacidad para dar un rendimiento 
sobresaliente 

45.La organización se caracteriza por la 
capacidad por la cual desarrollan sus 
actividades en una o varias de sus &reas. 

46. La empresa aprovecha la energía y 
aptitudes de la gente para conseguir un 
d-cño ef"ectivo. 

47.La organización se orienta hacia la calidad, 
la productivida~ et servicio al cliente, la 
innovación v las nersonas. 

La comptdtlivldad comopol-c/odordel d~//o •wr~a/ 
u,,........,__,,.~~ 
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\/CtWn pqra el diqgnO..vt1cn d .. co'"netítrv1dad '!!n .,mpre.sa.v 

INSTRUCCIONES: La lista siguicruc ttc:ne doc:lar.1ciones con respo=to a su opinión sabre su empresa y sus 
openc:iaaca. M.al'que b.u:u quC plato ~ de aeuan:lo o no con cada deo:lar.1ción. Si está fbcrtcmc:nta ca dcsacuen:fo o 
da acuerdo. ni.arque el nUmero l o el 7 rcspactivamc:ntc. Si sus convi=ione!"I no son tan tJcf"initivas. marque los nUmcros 
Uuennadios.. No hay respuesta• corft!Cta5 o tncon'<!C:tas. honest.:amc:nte di~ lo que piensa. 

veces intercatúan con los clientes. -
49.EI personal de contacto con la clientela de 

nuestra einpresa se comunica 
frecuentemente con los miembros de la 
dirección. 

SO.Los directivos de la empresa raras veces 
piden sugerencias sobre el servicio al 

ersonal de contacto con los clientes.(-) 
5 I.Los directivos en nuestra empresa 

interacrllan frecuentemente (cara a cara) 
con el personal de contacto con la 
clientela. 

52.En Ja empresa. la comunicación entre el 
personal de contacto y los niveles de 
dirección se produce básicamente por 
medio de memorandos.(-

53.Nuestra empresa tiene muchos niveles 
jenirquicos entre el personal de contacto y 
la alta dirección.(-) 

54.La empresa no asigna los recursos que se 
requieren para ofrecer un servicio de 
calidad.(-) 

55.La cantidad de papeleo que implica mi 
trabajo me dificulta el servir eficazmente a 
mis clientes.(-

56. En términos generales. lo que mis clientes 
quieren que haga y lo que mis superiores 

uieren ue haga es lo mismo. 

]. 

' 

4 

¡? 3 4· 

2 3 4 

2·. 3. ._'4 

7 

s 6 7 

s 6 7 

s 6 7 

s. 6. 7 

57.Mi empresa y yo tenernos la misma idea 
sobre cómo deberla reaJizar mi trabn"o_ 2 -3 -·-, 4 · S' 6 -7 

•En las dft::larac1ones scdaladas con un signo t·J, las punf11illc1oncs se calculan con valoración contr:ana. es Joc1r. un 7 
so ~Jcul.a como l. un o como.!. la !I como 3 .. 

La c-ontper1tlv1dud 1.:nmn potenc-1ador del desarrollo e'"presanal 
u,. JI~•• Gplícoc1ónp~1c"' 
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INSTRUCCIONES: & los siauicmt.m n.c:tivos. clc&mnUne la opción que ~ a 1- utuaciGa puu.culat de na 
empr-. y Ulifiquei. del 1 al $ ...... el nU.-.-0 situ.do a la izquil!l"ll. de la ~ ~. - dacil". ai. por 

lo. - eüpo la a o lMlo _. el nümc:n, 4. na c:alificadón ..a do 4 

;58 Mer.1 de prodyctiyicfad 

l)En los planes anuales de la organiz.ación no se establecen 
metas de productividad O 

2)1..as metas que se tienen en los planes anuales de la 
organización no &<>n claras en relación a la productividad () 

l)Las metas de productividad forman pane de algunos 
objetivos de la organización (} 

4)Exisr:en metas de productividad cspcci.6.cas en el plan anuaJ 
de la organización O 

5)1..as metas de productividad fonnan parte de los objetivos 
de la organ..i.zacióo en todos los niveles () 

Calificación: 

!59 Anoyo del njyel @.merior para el mri2amim.t2.....d..e la productividad 

l)No hay apoyo de ningún nivel superior para mejorar la 
productividad. O 

2)Hay poco apoyo de nivel wperior para mejorar la produc-
tMdad. o 

l)E>dsten apoyos cspccificos por parte del nivel superior 
al mejoramiento de la productividad. () 

4)Hay fuerte apoyo del nivcJ superior al mejora.miento de 
U productividad. no así por parte del nivel jerárquico 
siguiente. O 

5 )Hay fuerte apoyo al mejoramiento de la productividad 
de todos los niveles de la organiución. () 

Calificación: 

IINSTllUCCIONES: S..- 11m pu11to por~~ afirmativa. 

CQDpcjrnimtp de las condicipnes externas 

Grado de conocimiento sobre los cambios en el entorno. 

60. ¿ Se posee la información adecuada en relación a las disposiciones gubernamentales 
que inciden en la economía del país? 

()SÍ ()NO 

La r:om¡:wltrtvldod C'OnSO ~-ciadot" d•I d~lo •mprcsaria/ 
u ............ ~,..,.._ 
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61. ¿ Está actualizada Ja información relativa a las disposiciones legales que afectan las 
actividades de la empresa? 

()SÍ ()NO 

Calificació11 ( swna de /as respue~~ afirmativas) : 

LQ com~lilivJdad N»nO potencJador del dest»"N}l/o enr~aria/ 
u .. ..-~.-ap1~1M~ 
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7.Incorporación de Valor Agregado 

INSTRUCCIONES: En el euestionario se Pf1=""11t&n opciones pans .:.da uno de lo• rc:u:tiYo• • Jos que deberán 5ei' 

calific:.dos eon V11lores c:nln:! 1 y 7. EQ e.da pircgu:uta se p~ta.n •llenlo•tivas cxtrcm..a. miirq\10:$e el 1 o el 7 si su 
empres. esta en un. de I•• situacioaes cJrtrclnaL S1 su cznpr-.. se c:neuc:ntra en un• s1ruaeiOn mtcnnedi.. m•rque el 
nUmero que ere:. ue COITCSpORdc .n::i.&• • au poaieiOn •etu.al. 

OPCION 

l .El espacio .fisico de las 
instalaciones es muy 
reducido. 

2 3 

2.Las instalaciones de la 
empresa son inseguras. 

2 3 

.. 

OPCION 

Las in!>'1:a1aciones cuentan 
con el espacio necesario 
para el buen desempct1o de 
las actividades . 

5 6 7 

Las instalaciones de la 
empresa son de alta 
confiabilidad. 

6 7 

3.La falta de lllAQtenimiento Las instalaciones de la 
de las instalaciones provoca empresa tieuen constante 
alto deterioro de las mismas. nuintcnimicnto por lo que 

3 

4.En el proceso de 
producción se generan 
muchos desperdicios y se 
abate la calidad del 
producto. 

2 3 

.. 

.. 

no sufren deterioro. 

5 6 7 

Los desperdicios son 
mínimos y Jos productos 
son de calidad. 

s - 6 7 

La compottinvidad como pot~nc1ador d.rl desarrollo <Tnt~·anal 
c.·,.JJar-ko •op1~10,.pt'PCricu 
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\1eradn nara el diavntlytico dd cnmncti11vidad en empr~.<r:a. .. · 

S.I...as instalaciones fisicns de 
la empresa son visualmente 
desagradables 

Las instalaciones físicas de 
la empresa son visualmente 
atractivas. 

2 4 s 6 7 

6.Los sistemas de Los sistemas de 
inf'onnación son deficientes. información son ágiles y 

dinámicos. 

2 
7 .No se llevan a cabo 
estudios de tiempos y 
movimientos. 

3 4 6 7 
Los estudios de tiempos y 
movimientos se realizan con 
rel?l.llaridad. 

2 3 4 s 6 7 
8.La seguridad dentro de las Se cuenta con un programa 
instalaciones es inexistente de seguridad dentro de las 

instalaciones de la emnresa. 
2 3 

9.Los lugares de trabajo son 
incómodos e inseguros para 
los trabajadores. 

2 3 
10.La distribución de la 
planta dificulta las 
oneraciones nroductivas. 

2 

4 s 6 7 
Los puestos de trabajo 
cuentan con las condiciones 
de comodidad e higiene 
suficientes para el 
desempeño de las 
ooeraciones. 

4 5 6 7 
La distribución de la planta 
permite maximizar la 
eficiencia de las actividades. 

4 s 6 7 
11.Se desperdicia La energía utilizada en los 
excesivamente la energía en procesos de producción se 
los procesos de producción. aprovecha al miixirno 

nosible. 
2 3 4 s 6 7 

12.El nianejo de materiales 
es lento y retrasa Jos planes 
de producción. 

2 3 

El manejo de materiales es 
suficiente como para 
cumplir e incJuso rebasar los 

1 nroirrarnas de oroducción. 
-1 s 6 7 

La compet1tn•1dad como pot6nc1ador d.tl dt!.Sarro/Jo <Fmpr~anal 
r.:.. "'"'6noRu:o. aplú:ttl!CIÓIO prón1ca 
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t.fétodo nara el diqgnósllco di! comeetit;vidad en t!nfr»"fF,TO.T 

13.Las actividades de 
producción provocan daños 
ecológicos irreversibles en 
el ambiente. 

2 3 
14.No tomamos en 
consideración normas de 
protección ecológica. 

2 3 
1 S.No existen normas de 
seguridad y frecuentemente 
se registran accidentes 
durante las actividades de 
producción. 

2 3 
16.No se utiliz.an materiales 
reciclados en ninguno de 
nuestros procesos. 

2 3 
17.La toma de decisiones en 
el área de producción se 
basa exclusivamente en el 
abatimiento de costos en d 
corto plazo. 

2 3 

Las actividades de 
producción están 
controladas de tal manera 
que los daños ambientales 
son nulos. Inclusive 
contamos con programas de 
meioramiento ambientaL 

4 5 6 7 
La enipresa cuenta con una 
estricta nonnatividad en 
materia ecológica. Estamos 
certificados por la norma 
IS0-14000. 

4 5 6 7 
Se realiza una estricta 
reglamentación sobre Ja 
seguridad en la empresa. Se 
aplican programas de 
seguridad en la planta con 
regularidad. La tasa de 
accidentes es prácticamente 
nula. 

4 5 6 7 
En la mayor pan.e de 
nuestros procesos s.c 
procura la reutiliz.ación de 
materiales abatiendo así 
costos de producción pero 
sin detrimento de la calidad 
de nuestros productos o 
servicios. 

5 6 7 
La toma de decisiones en 
producción es muy 
cuidadosa y se supedita a 
los planes estratégicos de la 
firma en el mediano o largo 

lnlazo. 
4 s 6 7 

La competiliv1dad como pol.nrc1ador <Ífl!/ d.:surrollo t!mpresanal 
r,:n d;tf'6noulCO J6 a¡H;cac•O" p..-trt:o 
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Ar.itodo eara el dlqgnd..~tlc:o de cnmeelilividod <Jn emo/e."·~:u· 

18.Nuestros procedimientos 
y comunicaciones no son 
satisfuctorios. 

2 3 4 

Mantenemos en la 
organización de la 
compañía procedimientos y 
comunicaciones muy 
sencillos y claros. 

s 6 7 

INSIRUCClONES: En 10& •iguicutes react•vo-. detennine Ja. opción que conespouda • la situación par'licub.r do su 
empregi y califiquela del 1 al !i según et nUmero situado a la izquierda de la rcspucsu escoJ:Pda. ca dccar. si. por 
ejem lo. se eligió l• respuesta • cuyo lado est.ii el núm.ero 4. su calificación scni de 4 puntoL 

19 Medición de Jq productividad 

l) La organización no cuenta con métodos para medir su 
productividad () 

2) La organización sólo mide la productividad en fi.utción 
de términos financieros o de rendll:n.ientos presupuestales () 

3) La organización mide la productividad sólo en aquellas áreas 
en las que pueden desarrollarse tiempos estándares () 

-') Existe la medición de la productividad en algwios niveles 
de la empresa. () 

5) Existe la medición de la productividad y se aplica en todos 
los niveles. depanamcntus y secciones de la empresa () 

Calificac1ó11: 

~bios en la relación inversión- tra....h..ru.2 

Se trata de identificar cómo aíectan a la productividad los cambios entre la inversión en 
activos fijos y el número de trabajadores. 

1) Los cambios en la relación inversión-trabajo no estñn 
determinados. 

2) Los cambios en la relación se conocen. pero han influi
do negativamente en la productividad. 

3) Los cambios en la relación se conocen e influyen favora
blemente parn mejorar los niveles de productividad. 

4) La relación está determinada en la empresa y los cambios 
detectados bnn mejorado los niveles de productividad. 

5) Los cambios en la relación existente se conocen y 
detenninantes en el nivel de productividad. 

Calificación: 

La conrpennv11/od como polcnc1ador ú.:I Úo!Sarrol/o i:mpresaria/ 
t..:nJ~o .U apl•c-'4n prYW:nca 

o 
o 
() 

() 

() 

ISO 



21 TI;;pdmcia dp la relación horas trab•i•das. 1 horas pggadu 

Las horas trabajadas resuhan de restar a las horas que Co!Ullhnentc cumple un trabajador 
eo la einprest {horas pagadas). las horas que no se utilizan directamente en realizar 
funciones. 

horas pagadas 
Si la razón de -------

1) Más de l.So 
2) De 1.40 a 1.49 
3) De l.30 a 1.39 
4) De 1.20 • l.29 
S) Menos de 1.20 

Calificación: 

22 R.emunenciooes 

horas trab1jadas 

() 
() 
() 
() 
() 

Generalmente. los sueldos y salarios que se p1gan respecto a los de la zona económica en 
la que está la empresa son: 

1) Menores en más del 20% 
2) Menores del l al 20% 
3) Iguales 
4) Mayores del 1 al 20o/o 
S) Mayores en más del 20% 

Calificación: 

Determinar el grado en que se hace uso de la tecnología. 

23. ¿Dispone la empresa de manuales operativos? 

{)SÍ ()NO 

o 
o 
o 
o 
o 

24. ¿Se indica en los métodos y procedimientos. los dispositivos y hc:mu:nic:ntas que dcbc:n 
uaarsc eo las operaciones? 

{)SÍ ()NO 

La comi-Nllvldad COlflO potnrcfador d-1 d~llo •mpr.sarial 
u • .......-• .,~~ "' 



25. ¿Están establecidos tiempos estándares p11111 cada operación? 

()SÍ ()NO 
26. ¿Los trab•j•dorcs tienen a su disposición y alcance todo lo necesario para realizar sus 

operaciones? 

()SÍ ()NO 
27. ¿En la empresa se usa normalmente lo indicado en los manu•les? 

()SÍ ()NO 

CaliflcaciOn (suma dS! respuestas afirnu:divas): 

msaJaciones maquinaria y equiPo 

Verificar las condiciones en que se encuentran instalaciones.. maquinaria y equipo. 

28. ¿Tiene su empresa establecido un program.a de DUUltenimi.ento preventivo para 
instalaciones.. JJ111quinaria y equipo? 

()SÍ ()NO 
29. ¿El manteniaüento preventivo que se da es mayor que el correctivo? 

()SÍ ()NO 
30. ¿Las actividades de niantcnimic:nto preventivo gcncrahncnte evitan reparaciones 

urgentes? 

()SÍ ()NO 
3 1. ¿Hay una área especial encargada del mantenimiento preventivo de instalac.ionca y 

equipo? 

()SÍ ()NO 
32. ¿El tiempo promedio de reposición de las instalaciones de maquinaria y equipo e& menor 

a lOdos? . 

()SÍ ()NO 

Calificación (sunra de respuestas afirmativas): 

La comp1ttttv"l-' con1opa1-ctadord•I d-.-o//o -~al 
u .. ._........~~-
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INSTR.UCCJONES: Ea al ~ -~ opciones pan cada -.o d.o 1- n:ac:tivoa: • IOll que debcri.a ...,. 
~ - _.__ ~ l y 7. Ea cada pr.-sla - ~ •Jtc.nativa.-.., múqaaeso el l o el 7 lli su 
~ _. - -. de lu situ.ci-~ Si su ~ - encucatno -. un.a situación in'-tncodi.11. man¡ue el 
alimero ue aes ue a:Uos • su icióa 8CCUlll. 

OPCION 

l.Los insumos provocan 
retrasos en la producción 
por su baja calidad. 

OPCION 

La calidad que presentan 
los insumos fil.cilita eJ 
proceso de producción. 

2 3 .. " 6 7 
2.La inf"ormación sobre 
compras. f"echas de entrega 
y control de inventarios 
fluye lentamente y es 
insuficiente. 

La infbrmación ref"ercnte a 
abastecimientos es suficiente 
y se cuenta con los sistClllas 
necesarios para su 
manioulación eficiente. 

1 2 3 4 " 6 7 
3.La producción de los 
bienes o servicios queda 
interrumpida 
.frecuentemente por 
dcficicocias en el proceso de: 
abastccilnic:nto. 

1 2 3 -4 

La producción de bienes o 
servicios se realiz.. con 
regularidad y los inventarios 
se encuentran siC01pre en el 
mínimo po&1"ble. 

5 6 7 

Evaluar las condiciones en que se manejan los insumos. 

4. ¿Ticne su empresa establecidas las políticas,. rcglam.cntos y procedimientos en materia de 
adquisición y almacenamiento de insumos? 

()Si ()NO 

La contJ"'Nlivldad C"DnfO po1619c/ador dfll desarrollo •mprQtlrlal 
u • ......,.__..,.__,_,....._ 



5. ¿Se cuenta con presupuesto para adquirir servicios como mantenimiento de maquinaria y 
equipo? 

()SÍ ()NO 
6. ¿Se programa la adquisición y suministros de materias para evitar compras de 

C111Crgcncia? 

()SÍ ()NO 
7. ¿Se tiene rcf'ercncias sobre sus proveedores? 

()SÍ ()NO 
8. ¿Se dispone a tiempo de los insumos que requiere el proceso productivo en cantidad ~ 

calidad necesarias? 
()SÍ ()NO 

9. ¿Se cuenta con una cartera variada de pr-ovccdores ? 
()SÍ ()NO 

lO.¿Se difunde la inf"onnación relativa a nuevos materiales. equipos. SCTVicios y sw:ninistros a 

otros dcpa~a};itos de la compañia? ( ) NO 

11.¿El área de abastecitniento mantiene un adecuado Oujo de información con los demás 
departamentos de la compañia? 

()SÍ ()NO 
12.¿La actitud de los proveedores en la prestación de sus servicios asegura un 

abastecimiento oportuno y suficiente ? 
()SÍ ()NO 

13.¿La elección de proveedores no se basa cxclusivuncnte en aquellos que ofrecen el precio 
más bajo? 

()SÍ ()NO 
14.¿Se realiza ~te la planeación del( ')1:~coto de materiales? 

1 S.¿Sc lleva a cabo el seguimiento de los pedidos para asegurar su cabal cumplimiento? 
()SÍ ()NO 

16. Si se cuenta con pocos proveedores. ¿éstos son lo bastante fiables y comprometidos con 

la empresa (,-;f para evitar &nas sc:n.sibl(s) ~~l abastecimiento? 

17 .¿Se da capaciución suficiente a los agentes de compras? 
()SÍ ()NO 

18.En la capacitación de los agentes de compras ¿se enfatiza la actitud ética que deben 
guardar co sus actividades? 

()SÍ ()NO 
19.¿Siempre se revisan con cuidado los contratos do compra con el fin de evitar fu.turas 

controversias con los proveedores? 
()SÍ ()NO 

Lo CO#npeNln>idad como potnrcltxfar dd d~/o ent,,,--ial 
U111.....,,k••opl_,.,,,..,_._ 
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20.¿La empresa restringe a sus agcntcs de compras para aceptar obsequios de los 
proveedores y que puedan provocar conductas anti.éticas? 

()SI ()NO 

21.¿.Los agentes de compras vigilan ante todo los intereses de la compa.B.ia al realizar sus 
operaciones? # 

()SI ()NO 
22.¿El control de inventarios que se realiza actualme:nte ha minimizado los costos de 

almacenamiento de manera. sustancial? 
()SÍ ()NO 

23.¿El transpo7);¡° Jos inventarios es bastan;) ~~ente? 

24.¿Se cuenta con 1.m. si&tema de inf'ormación de inventarios eficaz? 
()SÍ ()NO 

2S.¿El área de inventarios coopera con el de adquisiciones para lograr compras económicas 
y óptimas? 

()SÍ ()NO 
26.¿La coordinación entre agentes de compras,. personal de producción y vendedores es tal 

que se cvilan lo~ excedentes en los niveles de inventarios? 
()SI ()NO 

27.¿El estado del almacén de inve:atario se revisa con la frecuencia adecuada? 
()SÍ ()NO 

28.¿Los datos del registro de inventarios son realistas y se pueden obtener 
oportunanicote? 

()SÍ ()NO 

Calificación (suma M n:spuestas afirmativas): 

La compettttvJdad ~ polntel«iord•I d_.,.m/o ._,.._..al 
u • ........_.-~,,.._ 
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4. APLICACIÓN DEL MÉTODO EN LA EMPRESA 

MEXICANA DE BANQUETES S.A. DE C. V. 

La conrpelln\•1dad como pott!tfC~;ador Jdl dorsarrol/o t!tnprot.saria/ 
L'n ~reo J• oplieoctónpru<llco 



Apllcqctón dcl mhodo Cmo prqe11m 

Una vez disc:ilada la metodología procedhnos a su •plicación práctica y evaluación. Para tal 
ef"ccto se seleccionó a una empresa que está enfocada principahnc:o.tc al sector alimenticio: 
Mexicana de Banquetes S.A. de C. V. 

Situación actual de la empresa 

Mexicana de Banquetes S.A de C.V. es una organiz.ación de Ja iniciativa privada 
cuyo giro es el de prestar servicio de banquetes y atención de comedores industrinles dentro 
del rarno de la elaboración de alllnentos. 

La empresa nació en el a.do de 1962 a iniciativa del seilor E. G. (omitimos el nombre 
a petición expresa de la empresa) prestando servicio de banquetes y alquilando equipo para 
eventos y fiestas. Para ese entonces se trataba de una empr-esa de t.amaño pequeño. Ya a 
finales de los a.ilos 70 e iniciando la década pasada se dedicó también a prestar el servicio de 
comedores industriales de numera que se diversificó el giro. Es a partir de 1995 que en la 
cmpr-csa comic:nz.a a darse una desaceleración en su crecimiento que se debió principalmente 
a efectos de la competencia desleal y este f"enómcno continúa siendo uno de los principales 
problemas para la organización. 

La empresa tiene actualmente las siguientes características: 

• Ubicación de la casa matriz.: Avenida Eugenia (Eje S Sur) No. 415, colonia Del Valle. 
D.F. 

• Tamaño: mediano. 
• No. de trabajador-es: en total se tienen 208 trabajadores de los que 18 están en la 

administración, 183 en la producción y 7 en ventas. 
• Capital social: $600 000.00 de origen lOOo/o nacional 

• Venta& en 1996; $17 343 000.00. 
• Proyccci6n. de ventas en 1997: SZI 000 000.00. 
• Principales clientes: General Motors de México y Sistema de Transporte Colectivo 

Metro. 
• Competencia: Grupo Cárdenas. Banquetes Mayita., Banquetes Ambrosia y Casa Cuéllar. 
• Principales proveedores: Empacadora Rey. Molino La Rosaleda.. Central de Abastos. 
• No. de turnos laborados por día: 1 112. 
• Principales materias primas: abarrotes.. cárnicos, úutas y verduras.. lácteos. vinos y 

licores.. 

El csquci:na de distribución de las intalacioncs ca como sigue: 

IA COIWJ>'ltltvldad como pot.ncladordcl desan-ollo -~u/ 
u • ........._.,,.,lf:odM,,.,,_ 1S7 



1p/lcorjM 4fi mttqdo. Cp.m pr.:if'!{co 

Taller-
1 

rnec8nico ' 

Repara-
ción 
de 

lonas 
·, 

30.7m 

Taller 1 
de 1 

mantcni- 1 

miento 1 

Almacén 
de 

bebidas 

Diatribuci6n de planta de la empresa 

E------ Avenida Eugenia No, 41.S 

e~ ~caliente j •c1s¡ ==: Arca de preparación í 

Bo.kp Plataforma 

12.9 m. .·~1 
Área de carga y 

descarga 

Depósito de 
Compras 

1 
------~ 

materiales para 
carpas Ahnacén general 1 

i 1 

Área 
de 

Tráfico 

r7 tráfico 

Almacén de equipo pesado 
Almacén de equipo (sillas. mesas. hornos entre 

otros) 

JOm 

41.Stn 

• Entnda y salida de emplc.dos Escala 1 :2.SO 

Figura 50: Dútribuci6n de planta de t. empresa 

La competttlvld-' como pot'1fr:lador d•I d~ollo .,,,,,,_arla/ 
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Aplicación del di•a:n6•tico de competitivid•d a la empres• Mexicana de Banquetes 
S.A.. de C. V. 

A continuación procederemos • aplicar los cuestionarios de diagnóstico propuestos en el 
capfndo anterior. 

FACTORES DE DIAGNÓSTICO 

l.Calhlad 

A) Diagnóstico de calklad 

El otU«i,,... de .-o ~ilmWlrio es pn.porc!aaar 1.m.m hcrnmicata que pc:inuita • ... ~ detwminar los nivel
bir.~ do calidad de los pn:tductos y servi.c:i- caa. el fin do poder a,,ajorar loa n'-9- do produatv;.fad_ 

.........,.__ 
S.~126.a:ORs: 

l. C-.:cipta de c-.al.idad.. 
2. c_,_...iáa. de la calidad.. 
3. Calidad - el tn.bljo. 
4. ~iáa.dclproduao. 
5.~. 
6. ~de calidad. 
7. Dueño del prodlK:Co y cuatro! del p~. 
l. Climuf.. 
9. M~delacaUdad.. 
10. An.ál.i.ia y solución de problanas. 
11. MedH;Mla de la cahdad... 
12. c~ dci la calidad. 

L CDalpreOSiáa y actitud hacia la cabd..d.. 
D. l'wtc:.iOa ~ional de la calidad.. 
DL An.6luia y -lución de protolcmaa.. 
IV. M~ycc..todcilacalidad. 

Se clise uno do los cinco C1D1mciadool de cac1.a 6caor de~• la altuaciára ~t que M til!ao ca la ......... 
CCIDtcsiado cada faccor. ae procedo a au evalwicióa pua dc:f"mir b etapa do OYUJución del •istema de calidad 

CID la que ...a la~ -..in los i;ntcrio• piam-clos - el c:uadn> do .-iciracioa- do calidad(....-_ fi¡run 24) del 
apuudo aobte el.,,_ "-'c:Hlaal do la ea.Ud.ad do.-. trabajo. De acumdo a ello eatabi-o. la alpi&nte rclacNia: 

ETAPA GENERACIÓN DE CALIDAD 

lndeciaton.. ...•..•...•........•...•.••••. C-U-01 de c.lidad por iluipoloc.cióo 
Ac:epUciáa...... .••. .•..... .. .•. ... . .• Coatrol cstadidico do proc:-.o 
~-. ...............•........... Caüd.dtotal 
Ccmocumea&o........ . ...•.. Ml!jono c:ootmua de loa .,._a de calidad 
~imienlo... . .•... Calidad do vida 

La ~l"'titlvidad como pol•nciador del d~l/o •nrprflSQria/ 
u .. .......,._.~~ 
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dp/fcar:'l!?n del mcftodn. Ca_,v t?rár:-ttC'o 

/) Signifjcq f!XCelem;ja 
2) Es una filosofia 
3) Es una medida de bondad del producto que puede medirse en rangos de regular. buena y 

excelente. 
4) Es una técnica. 
5) Significa cu.n::iplir con los reqWsit:os del bien o servicio demandados por eJ cliente y darle 

algo mis.. 

2. Comprensión de la calidad 

Grado en que el concepto de calidad permea en Jos distintos niveles de la empresa. 

IJ No existe consenso ~1'1 la empresa en relac/011 al concepto de 
~ 
2) A todos los niveles se compane y entiende Ja definición e importancia de Ja calidad. 

reflejándose en todas las actividades de Ja organización. 
3) Sólo el director o gerente reconoce la importancia de Ja calidad. 
4) Los niveles directivos y administrativos tienen el .mismo concepto de calidad. 
5) El cooCl..'PtO de calidad es una filoso.tia absolutn en la empresa.. lo que se practica 

permanentemente por la ruayoria de Jos Iniembros de Ja organización.. 

Jl.Funci6n o~cional de la calidad 

3 Calidad en d trabajo 

Grado de destrczá de los recursos h~oos en el desempeño de sus actividades. 

J) Lo tiene que repetir una o dos veces como i:náxirno. 
2) Se hace mal desde la primera vez)' se va recuperando el desperdicio generado en un alto 

porcentaje. 
3) Se hace bien a Ja pñmera vez en cada una de las fracciones de Jos procesos de la empresa . 
..J) Se tiene que repetir lllás de tres veces. 
5) Lo repiten una sola ve- v sg prevP que no se tenm gue hacer rruel·qmente 

La 1.:ompet11u•1dad ~~omo pot.enctaúor Úo!/ Úo!Sarro//o .:mpro!sariul 
c., Júa/t-•~ .U apl""'"''"" prn.::nca 
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Aplicación del rnétndo. Ca."º prdctlco 

4 Accpta.Ción del pro<ÍIDa.2 

¿Cómo se reali=a el control de calidad? 

1) Loa productos son probados por especialistas a traVés de·cquipos y programas,. diseñados 
pana dirigir y conducir las prut...¡,as, 

2) Existe un área específica que Tealiz::i todas las actividades relativas a fo inspección y 
prueba del producto. Asimismo, mide y registra las tendencias y rechazos. 

3) La inspección es reali::qdg por las trabauuforr.s ves torqlmente correctiva 
4) Los ingenieros de prueba del área de calidad. planeun la inspección y prueba del producto 

para verificar y prevenir que funcione según las especificaciones básicas. 
5) Existe un encargado de inspeccionar, aceptar o rechazar el producto, pero no penenece a 

una área de calidad. 

5 Proveedores Csj se es industria rnaauiladorn pasar al siguiente fuctorl 

¿Cómo se reali=a la adqtlis1cidn de materiales? 

l) Existe un programa de aseguramiento de calidad por proveedores.. 
2) El área de calidad realiza inspección y prueba de materiales, utilizando las 

especificaciones y técnicas de nwestreo. 
&EJ_área de compras adquiere los materiales de acuerdo a especificacione.<: revisadas por 
el área de calidad 
4) Se cuenta con un programa de desarrollo de proveedores. 
5) El departamc:nto de cotnpras selecciona proveedores en ténn1nos de costo y oportunidad 

de entrega. 

6 Ingenieóa de ca1idnd 

El drea de calu:lad .. 

l) Decide la fonna de inspección y pru.eba; reúne la in!Ormacióu sobre los factores que 
influyen en la calidad y planifica su evolución. Asimismo~ orienta al personal sobre el 
~oncepto de cnlidnd y las ex-pectativas del cliente; lo capacita y adiestTa para cumplir con 
Jos requisitos del cliente. 

2) Tiene entre sus funciones el realizar auditorias y capacitar al personal para encontrar. 
corregir y tratar de prevenir los problemas de calidad. 

31 Erisle un área de cahdati a la cual se considera responsable de originarla. 
4) Mantiene comunicación y colaboración estrecha y pennanente con todas las áreas para 

planear y prevenir todo tipo de probleutt1s de calidn~ con la meta de lograr cero dcfoctos. 
5) No eüstc un área de calidad independiente del área de producción. Esta última SI!! encarga 

d~ corregir los problemas de calidad pues se considera que en ésta se generan. 

L.:i cunrpenllv1.Jad <.:amo pu1~nc1udor Je/ .Jesarrollo <!nrpre ... ar1ul 
L"n J•°"'""trco ,J., apl1cac•on prucrlca 
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Ap/lcaclñn Ja/ ,.,,.Uqdo. ra.~u nrricticu 

z pisCdO .. dC PrOdliciO )"C(nrtiot. 

Í) El árCa. de diseñ.0 del. producto reá.Uza el diseño. evaluación y mejoraDliento de los 
-· productos e:xistc:ntcs en colaboración con ingeniería de calidad Y, el área de DlaD.ufactura, 

la. que: se ··preocupa por investigar y DlCjorar los producto~ realizando mejoras en las 
: ·.~ etapas del proceso. . ' · , 
2~;-~~occ- Ja i~~rtancla. de. establecer un área de diseño del producto y control del 

3) Se consideran las áreas de mercadotecnia. discñ.o del producto y control del proceso, 
como una parte esencial del desarrollo de nuevos productos. Asimismo. se da unn 
comunicación estrecha entre todas las áreas. 

4) No existe una persona o departamento específico que realice las fimciones de diseño del 
producto y del proceso. 

5) E:risf"en áreas de dJseño del prod"clo y control de proceso q1cqrgadas de dtseñar y 
evaluar d producto.~ 

/) Se considera al c/ient(!' l!omo una parle esencial del sistema de calidad de la empresa. S"e 
identifican invf'Stigarr resuelven y prevlenerr las gueiqs y deyoluclpnes 

2) No se consideran. los requisitos del cliente. Se satisfilcen las especificaciones del producto 
de acuerdo a un contrato anuaL No se conoce el número de quejas. 

3) Se reconoce la impon.anci.a de investigar los requisitos que dem::wda el cliente,. sin 
embargo~ no se le da el tiempo y recursos necesarios para ello. Existen numerosas quejns: 
y davoluciones las cuales sólo se contabilizan. 

4) No se ll.::va al cabo la realización del producto antes de investigar los requisitos que 
demanda el cliente para el uso del mismo y proceder a la incorporadóu de las 
carncteristicas de calidad presentes en el producto final. 

5) Algunas ocasiones investigan y consideran los requisitos de los clientes. Esporádicamente 
se atienden las quejas. 

l) Se reconoce Ja utilidad de inst.ru.nlentar un progrania de tnejoratniento de la calidad. 
2) El programa de mejoramiento de la calidad forma parte del sistema de trabajo de In 

etnpresa. 
3) Hay intCTés en cMableccr un programa de mejoramiento de la calidad en un lal'go plazo . 
./J E:cisN un programa de meloramiento de la cg/Jdad en donde ~e oarticipa en Corma 

acttya e integral 
5) No se cuenta con un programa do mejoramiento de In calidad en la empresa. 

,. En el caso panicular de esta empresa. el diseño se refiere a la elaboración de nuevas recetas. esta actividad 
es Uevnda a cabo por el chef pnncípal en el :irea de cocma. 

l"' .. ·umpo:tttn•1daJ cumu pot<.•nciador d~I .1.:sarro/10 o!nrpro!.,·arial 
(.',.'''~""ºJI apl1cac:10,.procnca 
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Aplicación del m~todo. Ca.'i"o nráct1ca 

IILAnálisis y solución .~e probl~ 

1 O Amilisis v soloci6n de problemas 

1) Se forman gntpos con los difi:rentes nivel~. d~ la ~resa para. solucionar problemas 
complejos en .forma ordenada. · . . . 

2J La empresa está preparada para trabatar en equipo y prevenir rnalquier tiPP de 
problema mu~ se le presente 

3) Se afrontan los problemas confol'Dle se presentan.. 
4) Se identifican Jos probtemns en su etapa inicial con la Participación de todos Jos niveles de 

la empresa Jos cuales le dan solución. 
5) Se fomenta la Conuación de grupos a nivel gerencial para solucionar los problemas más 

urgentes en fonna irunediata. 

IV J\.fedicióo y costo de la c:alidad.. 

11 Medición de Ja entidad 

J) Lg empresq cuenta con mt!todo.s reconocidos y mide la cal¡dgd aj/p t?n aquel/as áreas 
relaclongdas con la mcumtactura del prrxf11cto 

2) Existe un área en la enipresa que lleva un sistema de medición de Ja calidad en Conna 
pennanente. para realizar acciones que prevengan defoctos del producto. 

3) La calidad no se mide porque es un concepto subjetivo. 
4) La medición de la calidad se hace para mostrar dónde es pos.Ole su uicjoramiento y 

necesaria In acción correctiva. 
S) La empresa cuenta con métodos no actualizados para medir la c-alidad~ sin. embargo .. se 

mide en íonna parcial . 

.U...C.Qj.fQ sfe la caliclad 

¿La empresa cuenla con un sistema de n1edición del costo de la calidad . .., 

1) Se contnbiliznn los costos en Jo reíerente a inspección y prueba y ocasionalmente las 
devoluciones. 

2) Se desconoce el costo de la calidad. 
3) Existe un departamento que analizn todos los costos que inteivienen en la calidad . 
../) El costo de la calidad se dt!tern1ina ¿mpírfcamente 
S) Se conocen Jas causas que originan los costos de calidad y se planea su constante 

prcvenci6n. 

LiJ ,·omp.tt1t1v1dad coma potenc1adar Úo!I Úo!sarrol/u o!mpresar1ai 
c;n J;~•K•~Uco ~ uplkac1on p~1.:a 
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=Jpficacujn del mUtodn. Caso nróct1co 

ln$UUCCiones de evaluaciOn 

Lo• ~ultados obtenidos en el cuesaionario anterior se vacian en el cu.adro n:Ja1ivo a la evaluaciDn cu.ali~li\'a. 
Rcm.ar-quo la• respue:sta.s que se diei-on a cada factor. Los resultados han qucd.do clasiJi~dos sqún las ¡,,>eneraciones de 
calidad Destaquemos nuc=\'ametlle. e1:1 estCt puruo. quo a cada etapa mencionada le 00"1:!Sp0fldet un 1ipo de genorracion de 
la caUd.lld de m.an.CQ qucr lcncmos la rcfaciciion siguu:nte: 

ETAPA 

lndecisiDn .... . 
~cptación .... . 
Pro:parac;ión .... . 
Cauocimi.~to .. . 
Con\'Cncim.i~lo ..... 

GENERACIÓN DE CALlDAf) 

...... Control de calidad por inspco:;c1Dn 
. ...•• Control e:ttadístico de proceso 

Calit!Qd toe.al 
. .......... Me;ora conunou de Jos procesos do calidad 

. ....• Calidad do vida 

CUADRO DE EVALUACIÓN CUALITATIVA 

CATEGORl'.AS 1 ff• .. .. ·m 
FACTOR .L....l_ 3 .. s 6 7 8 9 lQ 

ETAPAS 
./11dt!cis1ó11 .!. 2 ~ s s .. 2 5 
Aceptación 4 3 .. s ~ ~2 3 1 s 

Preparación .!. .. 1 2 2 2 :!. 5 3 1 
Co11ocin11e11ro 2 5 :!. .. 1 1 1 .!. .o! .. 

Conve11c11n1e11ro 3 1 .. .. 3 .. 2 2 

·iv 
l..!..._lZ 

3 2 
5 .o! 

.!. 1 
4 3 
2 

Llenado el cu.ad10 de cvaloucuin cualit.:alwa se pro..:cJe a completar el de cvalu.ac1Dn Cl14nl1laUva. dondct :>C 

man;an las rcospued.:I• del cueu1onano :antenor. para dctennu1ar el porccntaJc co1Tespo11dien1e a c•d• ur:u1. Je cll•11. 

So obtiene la 1uma de lolli pon;enlaJCI< de los do.;e f,:i,;torcos y tal .;.inltdad se divide enlre el numero de f:acton:s. 
lo que representa la snl14o=u>n promedio de la ctt1prcsa y la eup• 1genen..::1on) de c:1Jidad en que esta ub1..::1da. 

CUADRO DE EVALUACIÓN CUANTITATIVA 

sC.ATEGORIAS n 
FA!,;TO~ .. ~ 

ETAPAS 
hulec1s1ón " ;.!! >!! 20 20 

Aceotac1ó11 ... .. 
Preoarac1ón "º 60 60 60 

Conoc1n1ie11ro 'º so !!!! so so so 
Conve11c11111e11to 'ºº 'ºº 'ºº JOO 'ºº 'ºº 

TOTAL X - ~!.lMO IQiñt. Q:& 1 QS f~O:OBJ;:S 
NÚlvlER.O DE FACTORES 

La t:ompt!tU1v1dwJ como polt!nc1adur do!/ J~·an-ul/v o!mpresanal 
U1t Jl"71-trco dr aplicoc•Orr prQctrca 

Ill 
7 8 9 10 

20 20 

"" 80 !!!! !!!! 80 

'ºº 'ºº 'ºº !.!!!! --5!.ª-Q_ - 56.66 
l2 

IV 
u 12 

20 

"º 
!!<!. 
80 

'ºº 'ºº 
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Poaeriormcnlo se pondenin lo• resultados mediante una gnific. por reactivo. considenmdo el valor cuantitarivo de los 
m1amor. oao mdic.ri; la brecha de m .. jonmicnto de la caUdad. 

Brecha de mejoramiento de la calldad 

c.,,.,_"•'""ª 1: J 
... _. • .,..,.. ....... ao t 

C .. kl-IDt .. : r 
50 

20 

'° o 

Oc acuenJo a los datos obtcn1dus anterionncntco. nuestro e.aso pniaico (con una puntuación de '.<6.t:>óD'a¡ so 
cncucntr:a ubicado en la <!"tapa do prepanciOn hacia la calidad. es dc:cir. se cncucrun rozando el n.ngo de l.1 calidad 
total. cuyas canaeristic.s son I•• siguientes: 

Generación Ponderación 
Calidad total 41-60~-ó 

Cnrncterísticns 
Se declde proceso de 
n1ejoram1cnto de la calidad; se 
est.ablecca políticas. se reconoce 
que nosotros corno empresa 
ocas1onantos los oroblemas. 

( ahficou .. ·u;n pHn.·1:11 t.h·I d1.01_gno .. t1c.·o dt.· t.·.ahdad: 57 ¡Juttloo.;. Jt.• too 

La competttiv1dad como po1enc1ador dt!/ de.J.-arrol/o ~mpresana/ 
e,, ~-J.apli<'oe1011p1Qn1"ª 
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=lpllcoclñn del mJrndn. Ca.•m nrñctu:u 

B) Diagnóstico de servicio 

lNSTRUCCIONES 

El>U parte del diagnOstico sc ce1uni en lo qu.= usted cree q\lCI piensmi sus clientes s.obrc una empres. como la 
suya que. desdo el punto de Vi$1.A de ellos. ofrcc:e wt scivicio de cxccknte calidad. Por favor, indique b .. 1u quC punto 
piensa quo su- Clientes cons1den1n, quC! "u empresa debe poseer para ser considerada excclcruc, las caractcrist1cas que 
llJATe<:en descritas en cada dcclaracion. Si Crcd que sus clientes consideran <:omo no esencial la caractcristi<:• pana qu.= 
WIA empres.a como la suya se <:on,..1tlerc C'.l(celcnte. nu1.rquc d nWncro l. Si cJec que los che11.tes piensan quo:o la 
cara ... ""terist1ca es ab"°lutamelllc escn<:ial. m:arquc el nUzncro 7 Si cree que las convicciones do i;us clientes no son tan 
dctinit1vas. haga wt circulo :ilrcdedor de uno cualquier.a do los números antennedios. No hay respuestas concct:i" u 
mcorrc:cUs: el anteréii solamente se enfoca c:n lo que usted cree que p1c:nsan los clientes rcspco=to a cómo dcbcrta ser 
una empresa de un gua como el de la suya para qu., se considere que ofrece un $CTVIClo de excelente calidad. 

1. Los empleados di! las empresas de 
h;mq~1e1_c_~ tienen Wla apariencia pulcra. 

.., En las en1prcsas de Q1J!l.quetes los 
elementos materiales relacionados con l!l 
scn..·icio (folletos. estados de cuenta. etc.) 
son visualmente atractivos. 

3. Cuando la::> empres.as de banuuc~ 
l!xcclentcs protnl.!ten hacer algo en cieno 
tie1nno. lo hacen . 
-t.. Cuando un cliente tiene un problema. las 

empresas de ba1H~~ n1uestrau un 
sincero intcres en solucionarlo. 

5. Las empresas de banquetes realizan hien 
el scn,;cio la 11rin1era vez. 

ó. Las empresas de hnnnu~ concluyen sus 
servicios en el tiempo que lo han 
nron1etido. 

, . La::;. en1presas de hanqucJSS insisten en 
mantener registros exentos de errores. 

8. En las c1npresas de ~1nquetcs excelentes. 
los empleados comunican n los clientes 
cuándo concluirá la realización de los 
scn..;cios solicitados. 

Nuestros clientes 
estarían 

fuerte1ne11te en 
desact1erdo 

2 

, 

4 

3, -1 

~, 4 

2 ,':; '-1 

2 3 . 

2. 

. 

Nuestros clientes 
estarían 

fuerremente 
deacrterdo 

5 6 7_ 

2 

s 6 1 

5 6 7-

s 6 2 

6 7 

6 1 

•. 

u. En las empresas de banquetes los 
empleados ofrecen un ,;ervicio rápido a 
sus clientes. 

3 ..... _. .s .. 
1 

La c:ump.:ntn•uiud C:tJmo put.:n .. ·1udor d.:/ J.: ... urroilo .:mpr.:.-.·anai 
t;., J1ax~1..::o ~ <Jp/.,:uc•on prucoc:o 

.. , 
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10.En las empresas de~ los 
empleados siempre están dispuestos a 
avudar a los clientes. 

l l. En las empresas de~ los 
empleados nunca están dem.nsiado 
ocupados para responder a las preguntas 
de sus clientes. 

12.El componam.iento de los empleados de 
tas empresas de ~ transmite 
confianza a sus clientes. 

13.Los clientes de las empresas de~ 
se sienten se os en sus transacciones. 

14.En las empresas de~. los 
empleados son siempre amables con los 
clientes. 

l 5.En las empresas de ~ los 
empleados tienen conocimientos 
suficientes para responder a las preguntas 
de los clientes. 

16.Las empresas de banquete¡¡ dan a sus 
clientes una atención individualizada. 

17.Las empresas de banquetes tienen 
horarios de trabajo convenientes para 
todos sus clientes. 

18.Las empresas de lmn._~ excelentes 
tienen empleados que le dan una atención 

ersonalizada a sus clientes. 
19.Las empresas de~ excelentes se 

preocupan por los mejores intereses de 
sus clientes. 

20.Los empleados de las empresas de 
~ comprenden las necesidades 
e ecíficas de sus clientes. 

La compo1t11iv1dad como polt!'nr:rudor del ddsarrol/o t!'mprdsarral 
C.:n JIQ6:-'t:O J,, apl1c~tdn p..-nca 
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Av'lcaciÓl7 del 1ni1todo. Ca.m prDct1co 

INSTRUCCIONES: L2 linoa ••f:'Uc:i:lle uene dc:c:lan1cionem con ll"e:Spe(:to a su opin1ÓQ sobcv su empres. y sus 
ope...cioqc::a. l\r(J1tque h.asu qué punto esuii de acl.le¡"do o no can e.ad.a declaración. Si csui t4ertemc:i:ile en desacuerdo o 
do .;ac~o. marque el nWnero 1 o el 7 rcspectiv:uncrue. Si sus convicciones no son t.;an definitivas. marque los nllineros 
inlcnncdios. No hay respuestas cortcct.as o incortect.:a•. honestamccuc diga lo que piensa. En las declaraciones 
scdal.:aJas con un :signo(-). las puntuaciones se calculan con valonaciÓQ contnana. es decir. un 7 se calcula como 1, un 6 
como 2. u:n 5 como 3 ... 

21.La empresa tiene progrnmas internos para 
mejorar la calidad del servicio a los 
clientes. 

22.En la empresa se recompensa a los 
directivos que mejoran la calidad del 
servicio. nuis ue a los otros directivos. 

23.La empresa tiene un proceso fonnal para 
ofrecer a Jos empleados objetivos de 
calidad del servicio. 

2..J.En nuestra empresa tratamos de 
establecer objetivos específicos de calidad 
en el servicio. 

25.Se"utiliza. con eficacia la automatización 
para lograr consistencia en el servicio a 
los clientes. 

26.En la empresa se aplican programas tanto 
para mejorar los procedimientos 
operativos como para lograr regularidad 
en el sen.dcio. 

27.Nuestra empresa tiene las capacidades 
necesarias para conocer los 
re uerimientos de scn.;cio de los clientes. 

28.Si ofrecit!ramos a nuestros clientes i:l nivel 
de servicio que realmente quieren iriamos 
a la uiebra. (-) 

29.Nuestra empresa tiene los sistemas 
operativos necesarios para ofrecer el nivel 
de servicio ue los clientes demandan. 

,. A es1e respecto se hJzo luncap1C en que lo que se hacia pnncip.almente para mejorar el serv1c10 era innovo.r 
los menus 

~· La respuesta a es1e re:icuvo se baso en el hecho de que se conocen los requennuentos del c1Jen1e debido a 
la expcnenc1a acumulada por la empresa a lo largo de toda su 1rayectona. 

'
9 La negauva a es1e respecto fue definniva pues los scrv1cios que se prestan. en especial los relallvos a 

comedores mdustnales. se basan en un contrato. es decir. el cliente especifica clar.:unenie en este 
docun1en10 las carac1ensucas del servicio que desea recibir. 

la camp.uu1wdad como put~nctador ú.:/ ,/~so,....,..ol/o <I1nprc.w1nal 
t"1t J•Q6-CO J~ ""'''"~"'" P~ZIC<I 
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30.La empresa te da tanta importancia n la 
venta que es dificil ofrecer el nivel de 
servicio a ro indo a tos clientes. -) 

31.Empleados como yo interactúan con el 
personal de operaciones para discutir el 
nivel de servicios que la empresa puede 
ofrecer a los clientes. 

32.La política de la empresa sobre el servicio 
a los clientes es la misma en las d.llerentes 
oficinas ue dan servicio a la clientela. 

( alificac1ón parcial del t.hagnostu:o th.• 't.'r' 1t.·1u: 20-1 (lUnlo.., dt.· 22--1 

Calificuciá11 del proc·e'ttJ de culidud: 261 p1111ft1\ de 32.J 

.o En este punto se aclaró que esta situación llega a darse en cierto grado dur.mte los meses de temporada 
aira {octUbre-diciembJ"e). 

La com¡>6nnvidad como potenciador del de.sarro/lo empresarial 
Un Jlas~o O. opllc-rón pn;ICnCd 
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Apltcacltin dtd nrétndo. Casa priictlcn 

2Adminisrración y finanzas 

INSTRUCCIONES: En el cucstionsrio se ptcSCnt.an opc1ones para ead.a uno de loa fcaC11vos • loa que dcber.ln ser 
caliJlcad0$ coa valores entre l y 7. En cada pn:au:n1a s.o p~tao altenu.tivas extrema•. m.bquese el l o el 7 si su 
empresa ca:á en una de las situac:iooes extrcrnas. Si su empresa se encuentra en un.a •ituac:ión intermedia. marque el 
nUmero ue crcm ue corTCspOnde más a su sición actual. 

OPCION 

l.Las ganancias en el 
negocio son escasas y se 
cuenta con poco dineTo para 
hacer frente a las 
obligaciones financieras. 

1 2 3 

2. La información financiera 
no está sistematizada para la 
oportuna toma de 
decisiones. 

4 

OPCION 

En la empresa no se tiene 
dificultad con las ganancias 
ni con las operaciones 
financieras. 

5 6 7 

La infonnación financiera 
está sistematizada para la 
oportuna toma de 
decisiones. 

1 2 3 4 5 6 7 

3.Las inversiones en la Toda inversión en la 
empresa no son evaluadas. empresa estñ soportada por 

una evaluación. 

2 3 4 5 6 7 

4.La. empresa no es La empresa tiene una buena 
reconocida en el mercado de imagen en el mercado de 
capital y dinero. capital y dinero. 

J 2 3 4 6 7 

5.La remuneración per La remuneración per cñpita 
cñpita en la empresa es baja. en la empresa es adecuada. 

l 2 3 4 

La <..ºulnpt!llO\•idad conro po1.:nc1ador di!l Jotsan-ollo o!nrpresanal 
l/n~- d.tapllcoc•onprrxrU:a 

6 7 
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AplicacuÑt Ja/ mfitqdn Ca.'\"o m'Óf>llco 

6.La diferencia de ingresos 
entre el grupo de más 
remwieración y el de menor~ 
es muy representativa. 

2 3 4 

No existe mucha diferencia 
entre los grupos de mayor y 
menor remuneración. 

6 7 

7.Sólo esporádicamente se Se hace un uso regular de la 
hace uso de información in.fonnación financiera para 
financiera. administrar al negocio. 

2 3 

8.No involucramos 
regularmente el nivel 
directivo en nuestra posición 
ventas/costo. 

2 3 

4 

4 

6 7 

Se cuenta con balances 
reales que indican las 
utilidades y costos y son 
entendidos por todos. 

6 7 

INSTRUCCIONES: En el si¡,ru1cntc reactivo. detcrnune la opc:10n que concspond• • la ~1h.l:lc1ón panicular Je o.u 
cmp.-es. y califiquela del 1 al 5 sq¡{aa el númCTo s1twado a la iZqUICf"da de la respuesta csCOb,'1da. es decir. 11. por 
ejemplo. se eligió la respuena .a cuyo lado estD el nUzncro 4, 'IU calific:11ció11 será de 4 pwttos. 

Q Recursos par? el mejoramiento de Ja-1!.!.Q..ductividad 

1) No se dan recursos para mejorar la productividad. () 
2) Eventualmente se dan recursos para mejorar la productividad. O 
3) Se proporcionan pocos recursos. (X) 
-0 Se proporcionan recursos mínimos. () 
5) Se proporcionan recursos suficientes. O 

Calificació11: 1 

La c:omp.4t1l1v1dad c:umo polo:nc1ador do:/ d11Surrol/u empt-~sar1a/ 
Un o/Josnó#u:O J. apJl~IDrr procrua 
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.Apllmctén dn m4tpdq Cem qrpcucq 

Umüdcz fipagcjeu 

Cuenta la empresa con efectivo suficiente para p•gar: 

l O. Los próximos sueldos y salarios. 

()SÍ (X)NO 
11. Los adeudos inmediatos a proveedores de in.Heria prima y energéticos. 

()SÍ (X)NO 
12. Los pagos de préstamos a vencer en instituciones de crédito. 

()SÍ (X)NO 
13. Los impuestos y pagos de INFONA VIT e UdSS que próxim.amcnte deberá realizar. 

()SÍ (X)NO 
14. Otns obligaciones próximas a vencer. 

()SÍ (X)NO 

Cogocimjepto de las cogdicionea externas 

Grado de conocimiento sobre los cambios en el entorno. 

IS. ¿Se han r~~~fº los problcmms por tr'~~~ las oficinas gubernan:lentalcs? 

16.¿En el proceso de •dministnción se lleva a cabo la retroalimentación entre los distintos 

p•sos que I~ ~i'stituycn? (X) NO 

17.¿Una parte considerable de las utilidades se reinvierte si.empre en mejoras para la 
empresa? 

(X)SÍ ()NO 
18.¿Et área de fin.anz.as mantiene y proporciona siempre inf"onnación a~da y veraz 

sobre la situación económica de la compañia? 
(X)SÍ ()NO 

19.¿Se hacen regularmente discusiones sobre los presupuestos esperados? 
()SÍ (X)NO 

20.¿La liquidCC ~;J• firma es si.empre la ~;;t:.r~ara las operaciones financieras? 

21.¡>..a amornz;~;¡° de las deudas contraídas ~~re es una prioridad para la compailia? 

La C'O#npetlllvidad como pot.mciador dttl d~llo e»r¡N"es&Víal 
u .. ,,,....,....-•-.1~,,-,1,. 
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Aplicación del nrJtoJo. Ca.vo nrUctico 

22.¿Se cuenta con Cuentes de financiamiento adecuadas a las necesidades y posibilidades de 
la firma? 

()Si (X)NO 
23.¿Lu declaración y pago de impuestos se hacen siempre oportunamente? 

()Si (X)NO 
24.¿Las relaciones con el fisco siempre han sido saludables y sin irregularidades? 

()SÍ (X)NO 
25.¿Se evalúan regularmente los beneficios financieros que aportan las distintas mejoras en 

las actividades de la empresa? 
()SÍ (X)NO 

26.¿Existe un sistema para detectar irregularidades financieras dentro de los distintos 
depanamcntos de In compnfüa? 

(X)SÍ ()NO 
27.¿La información del depannmento de finanzas siempre ha sido determinante en las 
decisiones de la dirección? 

(X)SÍ ()NO 

Califlcació11 (suma de las respuestas a..firn1ativas) : :! 

Ca/Uicaciá11 del proc:t:'"'HJ de atll11i11i\trfll iún l' fi11t111':11\: 3 2 ¡11111/0\ 

de 7'.J 

La conrpeririv1dod conm porenc1odor dor/ c/e.'llorrollo ormpre.varlol 
c.·n di~o J. apll~oc1on p,...;,aico 
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Aplicación d~l wr~tndo. Ca.ro nráctt~> 

3. Asilni/ac:ión y desarrollo tecnológicos e innovación 

INSTRUCCIONES: Eza ol cucr:stionano - preu:ataQ opcion~ pant cada uno do los ~ivos • los que dobeni.n ser 
c:alifiClldos coa valores entro 1 y 7. Eza e.ad. pf'C&Ullta so ~ aUcrnacivas cxtR'IQas~ nuírqucse el l o ol 7 si >1u 
cmpreAi esta en wia 4e las síCu:acion~ eJdn:!nUIS. si su empresa ae encuentr. en una situación Uuennedia. marque el 
nÚQse:ro ue ~ que conespondc uuis a ilU posición actu.91. 

O?CION OPCION 

l.No Comentamos la Fomentamos la generación 
generación de ideas entre el de ideas entre el personal. 
personal o las reprimimos. 

1 2 3 4 5 6 7 
2.No f"omentamos la Fomentamos la generación 
generación de ideas pues las de ideas nuevas. aún las 
reprimiznos por negligencia. más riesgosas. 

2 3 4 6 7 

3.No estarnos enterados de Las oponunidadcs del 
nuevas oportwtidades pura negocio están identificadas 
el negocio. por cuidadosos estudios de 

proceso/mercado. 

2 
Desarrollo de nueyos 
productos 

3 6 7 

-J.La dirección no impulsa el La dirección impulsa el 
desarrollo de nuevos desarrollo de nuevos 
productos. 

2 3 

5.La tecnologia instalada en 
la empresa es obsoleta. 

2 3 

productos e implanta 
acciones que itnpactan en el 
mercado y que se traducen 
en ventajas sobre la 
comoetencia. 

4 5 6 7 

En la empresa existe un 
proceso tecnológico de 
oroducción. 

4 :S 6 7 

Lu comP'litiv1dad como pol<i!ncrador del desarrollo t.!mpresar1a/ 
v., dla$ntinko O. op/kGCIOtf prácncu 
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Apltpadón del mélqJo. Caro pniclice 

6. La etnpl"esa tiene equipos 
obsoletos y viejos. 

La empl"esa cuenta con 
equipos de apariencia 
moderna 

2 3 4 s_ 6 7 
7.La infonnnción está m.uy 
mezclada y ello p¡-ovoca 
confusión. 

2 3 
8.Nuestl"os controles estñn 
dirigidos a trivialidades y no 
a las cosas i.mponantcs. 

2 3 4 

La infol'Dl.8ción que 
tcnem.os es tnn clara que no 
hay confusión acel"ca d:= 
nuestras orioridades. 

s· 6 7 
Contamos con hDertad de 
acción y la combinamos con 
políticas de contl"ol 
eíectivas. 

s 6 7 

INSTRUCCIONES. A conti.nuacaón se pre.;cnbft ~ctivos con cuatro opciones de respuesta cada uno. se debe elevir el 
que ruás SC" •cerque a I• s1t\J.llc1ón actual de I• cniprcsa. 

Par.a C!'o'aluar los resultados. se deben Je lomar en cuenta los siguientes puntajcs para cada opc:1ón: 

SiC!mpre .... 
FrccuentC!mcnte .. . 

"""" .. o Al1,:un•s v~ ... . 
Nunca ........................ . 

9. Las opiniones de los miembros de Ja organiznción 
son escuchadas y consideradas por los 
empresarios y puestas en pnictica si son 
acertadas. 

JO.La ol"gani..zación estimula y pone en práctica la 
creatividad indhrldual de su personal. 

11.Los trabajado1"es exponen sus ideas a la 
orgun.ización con respecco a cambios que ellos 
consideran Prioritarios oara la m.isma. 

12.Los supen.;sores otorgan autonomía a sus 
colaboradores a fin de f"omentar la creatividad. 

13.La organi.z.::tción recompensa a aquellos 
trabajadores que encuentran mejores y nuevas 
f"onnas de hacer las cosas. 

1-t.La gente de la organización dende a proponer 
mCtodos Cl"eativos para real.izar meior su trabajo. 

La comp.ttttl\•1.Jad <.:omu poto!nc1ador do!/ <./~san-olio .:mpre.J•flnul 
(;,. J1u11roo~T1co J.t ..,pl•ca.::1on prac11ca 

ALGUNAS 
VECES 

X 

X 

NUNCA 

X 

X 

X 

X 
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IS.La organiz.ación tiene la suficicutc ~de lo 
que realiz.an y dificilmcutc iDCWTO en duplicidad 
de fimcioa.es.. 

16.El enfoque que el tu.bajador da a su tarea está 
tan bien dirigido y cimentado que se logran 
resultados de calidad,. acordes con los estipulados 
nor la o-.. -•-ción. 

17 .Los trabajadores utilizan métodos dllen:otes para 
realizar sus tareas según su criterio pero sicinpre 
con los resultados ccnerados nor la orvanización. 

18.Los miembros del equipo se rctroalimcntan 
constanteineate pues existe entre ellos una 
comunicación franca v abierta. 

19.La participación de cada uno de los miembros del 
equipo es creativa y las diferencias son vistas 
coDKJ sanas v necesarias. 

20.EI personal no prcsc:nta restricciones a los 
cambios realizados nor la onzanización. 

21.EI dinamismo de los trabajadores impulsa el 
cambio constantemente. ya que ellos misuios se 
veo beneficiados con los resultados. 

22.El porcentaje de deserción es minilno, el 
trabajador se encuentH contento con las 
actividades aue realiz.a ooraue son innovadoras. 

23.Se toman eo cuenta las ideas novedosas del 
personal &abre nuevos productos.. procesos o 

1 --.::ora_. a los mismos. 

24.Sc entrena al personal para prever y solucionar 
crca.tivamcnte y en equipo. los problem.as de la 
on:raniz.ación. 

La compdlltvU/ad como pot•ncladord•I ~lo .,,,,...,tal 
u • ......,_.,.~~ 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

177 



.dpllcpSdp d•I Wrodq Cpp pnktkq 

INSTRUCCIONES; EQ 1-·~~ . ..,._..a. GpC"'6a. q-~•a. un.ciáa puücaJ_.da 1111 
.....-yc:altfiqueU de& l •l !I ...... el a--.sta.do• a. in¡lliclnladm a. ~~-tt.:ir. si. por · &o.- · · a. • i..so...ae1a~4.su~..ado4 

25 Difusión de b infotJILlciÓg para el mtjpramicntp de Ja prodyctiyjdad 

1) En las comunicaciones de la organización (circulArcs. cartas, etc.) 
no existe infunnación rcbitiva a la productividad. () 

2) En las comunicaciones de la organización ocasionahncnte 
exislc illfunnación relativa a productividad. (X) 

3) En las comunicaciones de la orpnización rcgulanncutc existe 
información relativa a productividad. () 

4) En las comunicaciones de la orglllliz.ación frecuentemente 
existe información relativa a productividad. () 

S) En las comunicaciones de la organización siempre existe 
inf"onnación relativa a productividad. () 

Ca/ificacióra: J. 

26 lnvestigacióg y dcyrrqllp 

El porcentaje de la inversión en investigación y desarrollo. con respecto a Jos activos 
totales de la empresa es : 

l) Meaoral 1% 
2) Del l al 2.9% 
3) Del 3 al S.9% 
4) Del 6 al 8.9% 
5) Másdc19% 

Cal!ftcaclón: J. 

La COIJf/MtiltvJdad como pot«nc:lador d•I d~/o nnpr&nlrlal 
u.~-~,....._ 

(X) 
() 
() 
() 
() 
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Aplicación def milrodo. Ca,tt> pnktim 

J INS'lRUCCIONES: Si ~de afinp.atjvamenta, sume un ptGto a al ealific.ación f'maL 

27 CqnociJPiento de las condicioges externas 

Grado de conocimiento sobre los cambios en el entorno. 

¿Se tiene infonnación sobre las características y ventajns de la maquinaria y equipo 
que hay en el mercado para incrementar la eficiencia de las operaciones de la empresa? 

(X)Si ()NO 

Calificación (suma de las respuestas afirmativas) : .l 

( 11'1/h t/L 101> tlt•l ¡110( '-''º dt.: diH'lifl (' lllll{ll"t/L ion: -J "i f'lll//O\ de 11 i' 

La com,,.rtthrldad como potarctador da/ desarrollo ~praarta/ 

u .. ~-~~· 
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dplic:aC'lrin del mc!tnúo. Ca."°o prQcttco 

4. Desarrollo di! recursos hu1nanos 

INSlllUCCJONES: En el CUC$1ionario so pp::seQLan opciones para cada uno de los rcacuvos • los que dcbcmin ser 
~lificados con v.lore1 corre l y 7. En cada presunta set presentan allcmativas eJrtrenlaS. rn.iirqw:::sc el 1 o el 7 sí su 
empresa ca.a en una do las situacion~ c:x:tTcn\as. Si su cm.presa Mi cncuc:rura en una situación intcn:n.:dia. marque d 
núm~ uo crea de má• a su posición ao=tual. 

OPCION 

1.El trabajador no tiene 
estinwlos y no se involucra 
en sus actividades. 

2 

2.No se f"omenta Ja 
panicipación de los 
trabajadores. 

2 

3 

3.EI nivel cultural y 
educativo del trabajador es 
deficiente. 

2 

4.EI nivel de vida del 
trabajador es bajo. 

2 3 

4 

4 

OPCJON 

El trabajador es estimulado 
ampliamente y trabaja con 
entusiasmo. 

5 6 7 

Se Fomenta Ja panicipación 
de los trabajadores. 

6 7 

Los trabajadores tienen wi 
nivel cultural y educativo 
alto. 

5 6 7 

El trabajador tiene un nivel 
de vida alto. 

6 7 

5.Las relaciones humanas en Existe cordialidad y bueuas 
la empresa son nulas. relaciones entre los 

trabajadores de la emprcsu. 

3 4 s 6 7 

"1 A este respecto. el nivel educauvo de la mayoria de los tra.baJi'.l.dores está enlre el medio básico y el medio 
supenor. 

La c-omp.!tUivtdQd como po1~nc:u1durd.:I d.:sorrollv .:mpro!.""QnQ/ 
l"nJi~eoJ. opue-ldnptuet/eo 
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A n/lcaciñlf del m.?teJo. Ca,rn prcictko 

6.No invo1ucraruos a Ja 
gente en Jos proyectos de 
incremento de 
producth..;dad. 

l 2 3 

¡
Tenemos personal 
altamente motivado y lo 
estimulamos de cualquier 
fbnna que podamos. 

4 s 6 7 

INSTRL"CCIONES· A contmu .. ;u;aon se p=sentan rc.:ai;uvos con cuatro opo;1onL-s de respuesta cada uno. se debe elqpr el 
que m.ii.s se acCTquc a l:a s1tu:u:1on actual de !:a empresa. 

Para evaluar los cesultado5. se deben de tomar en cuenta los ~iguicntes punt.aJes para cada opción: 

Siempre ..... . ...... J 
Frcc:UCQlC!IDCDlC! .. . 

Algunas veces. .... . . ........ 1 
Nunca .... . ...... o 

7. La organización confía plenamente en las 
capacidades de su personal, y le da carta 
abierta para que realice los cambios que 
considere correspondientes al logro de los 
obictivos de la on:rnni7ación. 

8. La satisfacción del personal est:i en un alto 
nivel~ por lo que tiene seguridad en si 
mismo para panicipar en decisiones 
imnortaotes. 

9. Cuando alguien se equivoca reconoce su 
culpabilidad y él mismo es capaz de buscar 
la solución mas adecuada al nroblema. 

1 O.En las reuniones de trabajo. los empleados 
participan abiertamcnce, porque saben que 
sus oninioncs son tomadas en cuenta. 

1 J .Los empleados tienen absoluta libenad 
para determinar la forma de trabajar. una 
vez que los jefes inmediatos los han 
orientado nar=i alcanzar los ob.etivos. 

12.La capacidad que los empleados tienen 
para realizar sus tareas les da fa suficiente 
seguridad mua realiz.ar modificaciones. 

X 

X 

-·-~--------

¿" L"Omp.!lllll'ldud L·omu ptJte,,c1adur d.:I d.r:rarrollu ot1npr-e.sanal 
c., J1U11twn1'<'0 J,, .,p/1ca.:•an pl'Uellc" 

X 

X 

X 

X 
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13.1..os miembros del equipo saben 
cxmctamcntc cuál es su misión y se X 
comprolDClc:n a lograr las lllef.•s y objetivos 
de t. o---•-ción. 

14.Dcntro del equipo existe un ambiente de 
confianza y sinceridad entre los mienlhros X 
del mismo. 

1 S.Los miembros del equipo tienen la 
aa.ficiente cap•cidad para la tomm de 
decisiones v resolución de oroblenias. 

16.Entre los miembros del equipo, existe 
habilidad necesaria para realizar dif"crcntes 
ure.s de tal f'orma. oue hJlv• cf'cctividad. 

17.El liderazgo en el equipo es compartido, 
sin que exista el sentimiento de 
competencia malsana y la mayoría de t.s 
docisiooc5 se toman por consenso. 

18.Los miembros del equipo ven el éxito de la 
empresa ligado a ai propio crecioüento, 
madurez v éx:ir.o. 

19.La organización reconoce el buen 
descmpeiio del trnbajador y lo estimula 
na111 ~~erarse. 

20.El trab•jador se siente satisf'echo con las 
actividades que realiza. porque han sido 
olaneadas eficientemente. 

21.Loa resultados de la tarea son 
satis&.ctorios,. porque el trabajador recibe 
todo tipo de apoyo por parte de la 
oro•ni,,.•ción. 

22.El trabaj•dor cumple con las metas 
establecidas y a tiempo porque no se 
encuentra vigilado y controlado para 
hacerlo. 

23.Por cada acierto en la tarea, el trabajador 
es recompensado abiertainente por la 
oroanización. 

24.La ef'cctividad en las tareas del trabajador 
está ligada a la solvencia económica y 
llK)ral oue la ora:anización le nrooorciona. 

2S.Existc un ambiente de canuaraderia entre 
Jos trabajadores y todos los miembros de la 
organización. por lo que la colaboración en 
el loDTn de los obietivos es satis&ctoria. 

X 

X 

X 

X 

La comp.llti1'/dod como po1a1clador d•I desarrollo •tn~al 
u • ......,_ • .,_...~ 

ipllcpcldn d«I nrti1ofio C.up pnic=rlco 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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26.Eo la orgam:ización, el &ctor humano es el 
más impon.ante.. por lo que es caeuchado y 
atendido CD aui demandas. 

27 .El trabajador se siente comprometido con 
su organización,, por lo que colabora con 
ella aizn en horas fuera de su ·ornada. 

28.La planeación de los recursos humanos es 
adecuada a las necesidades de la 
institución. 

29.Hay gran interés y coJabonición. todos se 
sitúan no hav monopoliz.ación. 

JO.La rotación de tareas rcprescura 
oportunidades pan el trabajador ya que 
si...-nnrc hav ahto oor aorender. 

J 1.Las buen.as relaciones existentes en la 
organización se reflejan en la vida cotidiada 
del traba·ador. 

J2.El trabajador tiene la suficiente capacidad 
Dar• D1.U1eiar situaciones de cmcracncia. 

33.Se delegan responsabilidades a los 
trabajadores en la toma de decisiones. 

34.l..a organización hace panícipe al 
trabajador en la plancación y rcaliución de 
orouam.as de calidad. 

35.l..a responsabilidad es uno de Jos valores 
más importantes para la organización en el 
loln'D de sus ob ·ciivos. 

36.EJÓ!>le plena confianza en los empresarios 
de que su gente tiene capacidad para 
decidir si su trabajo satis&cc los requisitos 
nant el loRTO de los obºctivos ----rcsarialcs. 

37.I... empresa no necesita vigilar al trabajador 
oani ouc realice con eficiencia sus tareas. 

38.Se pone é:o.fiasÜi en la responsabilidad 
personal de la º°"aniz.ación. 

39.Los errores o equivocaciones de los 
einpleados se consideran como una 
oportunidad para que aprendan y no como 
situaciones que deban casti.i:arse. 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

az Como una aclaración. _. debo tener en cuenta que las respucsl.ill: a reactivo. con plantcamienloti como éste. 
estuvieron siempre enmart:adal dentro del hecho det.entúnam.t da que no existe una politica o pn:JgJan1& 
de rnativ.ción en la emprcaa,. ni pua emplOlldoi. nilnpanl ~ A esta situación hay que agregar i. 
falta de planeación en las principales opernctoae. de la eltlpf'e:C&. 

L4 COIPl,_hr/vldod COWJO potnrctodor d•I d«SaTTOl/o •mprssan41 
u-~·•~~ 
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40.Se presta la misma atención a los 
problemas personales de los empleados que 
a las demandas de los clientes más 
imoonantes. 

4 l .Las promociones y otros premios se 
conceden a los empleados que hacen las 
aoonaciones mas itnoortantes a la emoresa. 

42.A los empleados se les despide por no 
actuar de acuerdo a los principios básicos 
de la organización no por un mal 
desemneño. 

43.Se reconoce la importancia del trabajo en 
equipo. Se premia la calidad y puntualidad 
en la cntre2a de los traba.os. 

44.Se promueve y Comenta la colaboración 
entre etnnleados v áreas. 

4S.Todos los empleados conocen cu.ó.les son 
las fuerzas o ventaias de la onz:aniznción. 

46.Los empleados est<in dispuestos a trabajar 
lo que sea necesario para mejorar y 
mnntener las fuerzas y ventajas de la 
ore:anización. 

Aplicación del mtitndn Ca.m nrtic-ricn 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

INSTRUCCIONES; La hsu s1guicmte tiene dec;lo.racion~ con respecto a su opinión sobre "u .::mpresa y sll.5 
ope12c1onc:s. !l.larquc han.a qU.C punto C51.& de acuado o no con cada dec;larnc1ón. Si esta fucttancmtc en Jcsacucrdo o 
de acuerdo. marqut! t!I nurncro l o el 7 rcspecuvamt!lltc. Si sU5 c:onv1ce1oncs. no son tan definitivas. marque los numoeros 
i.ntc:nncdtos. No hay resp~s corr=us o mcorrcctas. honesu.mcmte Jiga lo que piensa. En las Jec;l11rac1onci. 
sc:ó.·dadas con un signo 1-). las puntv.acicnes.,... calculan con valoraciOn contran11. es dccu. uu 7 se calcula como l. un o 
como 2. un~ como 3 ... 

47.En mi empresa siento que soy pane de un 
e ui o. 

48.En mi empresa todos contribuyen al 
esfuerzo que realiza el equipo para sen.ir 
ll los clientes. 

Lu t:amp.:t11n•1dud ~-omn por.m'-·1udor del de.sarral/o <!mpr~s:ar1a/ 
t;,, Jla#rHnfl~Q u. uplJCAIC'/011 pructlCA 

F1,er:en1e111e 
de acuerdo 

7 
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49.Me siento responsable de ayudar a mis 
com añeros a ue realicen bien su traba"o, 

SO.Mis compai:leros de trabajo y yo 
cooperamos con tnás frecuencia de lo que 
nos corre onde. 

S l. Siento que soy un n1iembro imponante de 
la em resa. 

52.Me siento cómodo en mi trabajo en el 
sentido de que soy capaz de reaJizarlo 
bien. 

53.Mi empresa contrata personal calificado 
ara realizar sus traba· os. 

54.Mi empresa me da los instrumento y 
equipos que necesito para realizar bien mi 
traba"o. 

55.En mi trabajo dedico gran pane de mi 
tiempo a resolver problemas sobre los que 
ten o muv oca control. -

56.En mi trabajo tengo la libertad de 
satisfacer verdaderamente las necesidades 
de mis clientes. 

57.Algunas veces siento que no tengo control 
sobre mi trabajo pues muchos clientes 
demandan el servicio al mismo ticm o.(-) 

58. Una de mis frustraciones en mi trabajo es 
que a veces tengo que depender de otros 
em leudos ara ,;en..;r a tnis clientes. (-) 

59.Las evaluaciones de mi supervisor sobre 
mis actuaciones en d trabajo incluyen lo 
bien ue interactUo con mis clientes. 

60.En nuestra empres.a.? el hecho de hacer un 
esfuerzo especial para servir a los clientes 
no implica una mayor paga o 
reconocimiento. (-) 

61.En la empresa. los empleados que dan lo 
mejor de si par.o. servir a los clientes 
reciben mayores recompensas que los 
otros em leados . 

Ap//cacuin do?/ Wf.JtnJo. Ca.,·n rwQcfico 

6 ·7 

.. i En relación a este punto. se debe aclarar que el u::iba10 e."trn re.;!.11zado no se da por mot1vilc1ón del 
personal. sino porque al nauuse de una en1presn desorgaruzada en el nivel operauvo. se incrementa el 

des&aSte de los recursos humanos . 
.... Situación que se da nuevamente por la desorganización en las operaciones . 
.. , Esta situación se da con mayor frecuencia en los nlescs de temporada a.Ita e ocrubre-dic1embre). 

L..r comp.:1111v1dud 1.·omu po1<!'1CtaJur J<!l d.:.,arrollu .:mpr.: .... arial 
l.."n Ji~nó#t~o J. api1rar:1ón pruct1~0 
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ApllcaciO,, del miltodo. Ca.w.. m-óctrco 

62.Recibo suficiente in.fonnnción de la 
dirección sobr-e Jo que se supone que debo 
hacer- en mi tr-aba"o. 

63.Con frecuencia siento que no entiendo los 
servicios ue ofrece mi com afüa. -

64.Me siento capaz de adecuarme a los 
cambios que introduce la empresa en mi 
uaba"o. 

65.Siento que en mi empresa no me han 
entrenado lo suficiente para interactuar 
eficazniente con los clientes.(-) 

66.No estoy seguro de a qué aspectos de mi 
trabajo se les da mayor importancia 
cuando evalúan mi comportamiento en el 
traba"o. ·) 

L"ISTRVCCtONES: En lo5 $Ígu1cnt-=s react1vo5. d=«ermmc la opción que co~da. a la situac1on panicular de 5u 
empresa y caWiquel.a del 1 al 5 sq.'1.Jn el cúmero situado a la i.z.qu1e."da. d.ei la respuesta cscoS1da. ea decir. si por 
ejemplo. se eli~'1Ó la rcspuesb. a cuyo l:odo esta el nUm.ero -1 • .:u c.:dlficac10n seri de 4 untos. 

67 Concento de productividad 

1) Obtener mayores utilidades 
2) Awnentar- Ja produccióu 
3) Relación entre pr-oducción e insumos 
-1) Lograr con lo que se tiene. mayor cantidad y alta calidad 
5) Óptinlo aprovechamiento de todos los recursos disponibles 

en la empresa logrado a travCs de los recursos hunianos 
Calificac1ó11: l 

68 Reconocimiemo de la productividad 

1 )La mayoria de los miembros de la empresa desconocen lo 

(X) 
() 

o 
o 
o 

relativo a productividad (X) 
2)0casionalmente hay discusiones en relación con la productividad () 
J)EI director o gerente reconoce la importancia de la productividad. 

Jo cual no sucede con los demñs niveles de la orgwllzación_ () 
4)EI director o gerente y Jos empleados de algunos niveles entienden 

claramente la imponancia de la producth.;dad para el futuro de la 
onrnnización O 

5)Ta~to el director o gerente. como los empicados de todos los niveles 
entienden claramente la imponancia de la productividad en el 
desarrolJo de la organización () 

Cail_ticac1on: l 

Lu .:ompo:ru11·1.Juú .:u1no pt1t.tnc1uúor J.ti d.t!HJl"l"Oilo .tmpr.tsur1al 
t.·n J1uyna•t1110<> J• ,.,.¡¡~..,.,.,n pruc:t°'Q 
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1 )En la organización no existe consenso en relación al concepto 
de productivúlad. O 

2)ED. algunos niveles existe CODSCllBO respecto al concepto de 
productiv;dad (X) 

3)Todos los niveles de la organización tienen un concq>to de 
productividad. pero éste no es común () 

4) Existe consenso respecto a la conceptualización de la 
productividad aplicada • la organización como un todo. pero 
no aplicad. • cada uno de los niveles de la misma () 

5)Todos los niveles de la organización comprenden el concepto 
de productividad de manera clan y explicita () 

Calflicac'ón: Z 

70 pan:jcinación del per&onal 

1 )No hay participación del personal en las actividades de 
mejoramiento de la productividad. 

2)En alguna Conna el personal participa esporádicamente 
en actividades encaminadas al mejoramiento de la 
productMdad. 

3 )Existe un programa que involucra al personal en mejorar 
la productividad. pero no se ha realizado. 

4)Se ha implantado algún programa con panicipación del 
pcnooal que incluye varias actividades aún incipientes. 

S)Existe un procedimiento de participación formal y sistemá
tico para involucrar a todo el personal en el mejoramiento 

de la pTOductividad. 
Calificación: 2. 

71 Incentivos pan el mcionmieuto de la productividad 

l)No hay incentivos para contribuir a mejorar la produo-
tivUlad. 

2)Hay pocos incentivos. 
3 )Hay incentivos para eJ nivel superior. pero escasos 

pan el resto del per&onal 
4 )Hay inccativos tanto para el nivel superior como 

para el siguiente nivel. pero escasos para el resto 
delpcnonaL 

S )Existen fuertes incc:otivos para mejorar la produc
tividad en todos los niveles de la empresa. 

Calificación: J. 

Lo CDnrpt6tiltl'ldad CO#ffO pol.nctadOI" d•I d~lo .m,,,,.__,;al 
u ............ ~,...._ 

o 

(X) 

o 
o 

o 

(X) 
o 
o 

o 
o 
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A p!;cqció,, del métf?do. Ca.w> prócticu 

72 Cqmbios en la composición de los recursos humanos 

Estimar.en términos relativos qué porcentaje del total de los recursos hwnanos tiene Jos 
niveles educativos de capacitación y adiestramiento necesarios para el buen desempe1io de 
sus fimc;ioocs. 

1) Menos del 39°/o. 
2) Oc 40 a 59~'Ó. 
3) De ~o a 79'%,. 
4) De.80 a 893:-
5) De 9<'.! a 100% 

Calificació11: l 

(X) 
() 
() 
() 
() 

CNSTRUCCIONES: Para c.ada fac:ior. nlSpOnda afinnauva o nep.livamenlc a <;ad.a una de la• s1guic:nlcs pn=guntas. Por 
eada alinna<;ián aumc un unlo • I• c.ali.fic:ac1án final. 

Se pretende detectar el estado de Ja capacitación y el adiestramiento en la empresa y su 
incidencia en Ja productividad. 

73. ¿Se ha efectuado la detección de necesidades de capacitación 
y adies~amicnto? 

(X)SI ()NO 
7.J. ¿Cuenta con planes y programas para capacitar y adiestrar al personal? 

(X)SI ()NO 
7S. ¿ Se han alcanzado los objetivos de los planes y programas de capacitación 

y adiestramiento'? 
(XJSI ()NO 

76. ¿ Cuenta con métodos para medir la incidencia de Ja capacitación y adiestramiento 
en Ja productividad? 

(X) SI ()NO 
77. ¿Existe disposición del personal hacia la capacitación y el adiestramiento? 

(X)SI ()NO 

Calificación (suma de las respuestas afirmativas):~ 

C11/ijicucití11 del proc:e-,o tle recur\O\ /11111111110,,: 15 J punros de 3_17 

La t:ampdNllvidad C"tJmo potenc1ador del desan-ol/o empresana/ 
t.:n diOJtrtó#tCo di oplü:-iOn próatca 
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S.. Mercado 

INSTRUCCIONES: E.a el i;:uestionario .., prese11tao opciones para cacb. uno des lo• reactivos • loa que dcbcnin ser 
calificado• coa vi.lores entra 1 y 7. E.a cada pregunta so pn:scntan allcnlativas extn::niaa. mirquese el l o el 7 si su 
CZllprcsa csti as un.a de las situaciones ~ Si su empresa se: encuentra en un.a situs.ciÓQ intermedia. marque el 
aUmerv un crea ue co de in.is• su iciOa aau.L 

OPCJON 

l.No hay información 
suficiente sobre las 
condiciones de mercado. 

1 2 3 4 

OPCJON 

Se tiene la in.fünnación 
necesaria y suficiente sobre 
las condiciones del 
mercado. 

6 7 

2.Consideramos garantizado Hacemos todo lo necesario 
el mercado. y más para satisfacer al 

mercado. 

2 3 4 6 7 

3.Esperamos vender todo Jo Producimos para satisfacer 
que producimos. al cliente. 

2 3 4 6 7 

4.No estamos enterados de Las oponunidades en el 
nuevas oportunidades en el negocio estéi.n bien 
negocio. identificad:as y controladas. 

2 4 6 7 
5.Damos por garantizado el Hacemos todo lo posible 
mercado. por satisfacer las 

necesidades del cliente. 

2 3 4 

La com~llliv1dad como pot~ncrador .J14/ d4arrol/o 14tnpre.!•anal 
Un Ji°'"""'nco W aplü:ac1ón praetrCG 

6 7 
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Ap/lroc:Mn rl-zl m.itoJo. Ca.ni ercict1cr1 

6.No tenemos in.fonnoción Tenemos wia clara 
sobre nuestros mercados. comprensión de nuestro 

mercado y nos concretamos 
a satisfacer lo que demanda. 

2 3 
Universo de competidores 

7.No contamos con tw 

registro de nuestros 
competidores actuales. 

4 6 7 

Contamos con un registro 
de nuestros competidores, 
el cual es constantemente 
actualizado. 

2 3 4 s 6.... 7 
Comperidores potenc1a/es 

8.Desconocemos quiénes 
podrían ser nuestros 
probables competidores. 

l 2 3 
VenraJas sobre la 
con1petenc1a 

4 

9.Desconocemos las fuerzas 
y debilidades que tenemos 
sobre nuestros competidores 
actuales. 

2 3 4 

Tenemos identificados a 
nuestros competidores 
probables de los próximos 
tres años. 

6 7 

Conocemos las fuerz.ns y 
debilidades que tenemos 
ante nuestros competidores 
actuales y realizamos 
nuevas acciones para 
desarrollarlas y disminuirlas 
respectivamente e 
incrementar tanto nuestra 
fracción de mercado y 
rentabilidad. como nuestras 
funciones claves. 

s 6 7 .... 

- Respecto a la competencia desleal que hay por pane de los ex-empleados y ex-trab.aJadores. no se tiene un 
registro objetivo 

.. ~ Las acciones que realiza la empresa para conocer lo que ofrecen sus competidores. se concretan en que el 
mismo director general rea.liza consultas telefómcas directas con los mismos compeudorcs. lo que es un 
1ndic10 más de la falta de planeación en el rubro de la mercadoteC?Ua. 

L~ C'Om~tan·1dad C'omo pntenc1ador del desarrollo enrpre.'l:aria/ 
t:n JiQ6n<nllCo .U upl1coc1Jn p.-acllca 
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Apllcoci® da/ rrttitndo Ca.va ertictito 

Conocintiento de las 
necesidades de los clientes 

1 O.Ignorarnos las 
cnracteristicas principales de 
nuestros cliente~ asi corno 
sus deseos, necesidades y 
expectativas. 

Conocemos ampliamente 
todos los deseos y 
necesidades básicas de 
nuestros clientes y nos 
encontramos preparados 
para satisfacerlos en fonna 
práctica; identificamos 
tendencias de cambio en las 
necesidades, gustos y 

1 orefe.-encias del oúblico. 
2 3 4 5 6 7t. 

Estrategia de n1ercado 

11.No tenemos definida la 
estrategia de mercado que 
debemos seguir, sólo nos 
a:uiamos por intuiciones. 

] 2 3 
Crec1n1iento de 1nercado 

12.Desconoccmos las 
caracteristicas más 
significativas del creciru.fonto 
del mercado como el 
incremento de población. 
nivel de ingreso~ entre 
otros. 

4 

2 3 4 

Tenemos perfectamente 
clara y definida In estrategia 
de mercado que debemos 
se...,1ir. 

6 7 

Realizamos investigaciones 
del mercado que nos 
permiten conocer la 
tendencia y el crecimiento 
del mismo para los 
próximos tres años. 

s 6 7 

... Nuevan1ente, a este respecto. se consu:feró que la e"'penencia de la empresa era suficiente para conocer los 
rcquenmientos de los clienies. 

L~ ,·ompel1ll\•1dad conrn po1e11c1~1Jnr J~/ úe.~·an-ollo <fmpresana/ 
l."n J•utt~111::0 .M .. p11ca&1on prucllcO 
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Identificación del principal 
producto 

.Jn/icat:'IOn del m.!todo. Caso rwcktico 

'"" En el caso que nos ocupa. se consideró que este reacuvo no es aplicable dadas las carncterisucas y giro de 
la. organización, pues no se identificó la producción de un bien o sef"\llcio que se lanza al mercado. sino 
que las ventas se realizan por medio de contratos. 

•a Se considera que la empresa destaea mas en el área de banquetes que en la de comedores mdustnales. 

La campctltn•1dad corno potenc1adar del d~arrallo empre..~a1'1a/ 
r,·,. Ji4~nOsrtco J. apl/.::o.::1oot proa/ca 
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A plicaclón del métcxlo. Ca.'i'D prcit:'tico 

INSTRUCCIONES: L.a lista siguiente tiene dcel.racioncs con respecto • su opiniOn sobre su emprCS11 y su,. 
opcnc:iooes.. Marque hasta que punto esta de acuerdo o no con cada dcclanición. Si csbi fiicrtcm.cn1c en dcsscucrdo c:i 

de acl1Cnlo. marque el nUmef'> 1 q c:-1 7 ~ivamente. Si sus convicc:ionc:s no son tan definitivas, marque los nUmeros 
intcnncdios. No hay re!llpucs:taa corTCC1.a• o inconcctas. honcst.:11mente diga Jo qu.ei piensa. En las dcclar.1c1011< .. -s 
scdalsdascon un signo(-). las puntuaciones so o;alculan con valo~ción contraria. es decir. un 7 se- calcul• como l. un ó 
como 2. un 5 como 3 ... 

16.Las personas que crean nuestra publicidad 
consultan con empleados como yo sobre 
la veracidad de las promesas que se hacen 
en ella. 

17.Con frecuencia no tengo conocimiento 
por adelantado de las promesas que se 
hacen en las campailas publicitarias de 
nuestra cm resa. 

18.La intensa competencia está p¡-ovocando 
más y más presión en la empresa para 
e:enel"al" nuevos ne ocios.(-

19.Nuestros principales competidol"es. en un 
esfuerzo para captar nuevos clientes, 
hacen promesas que posiblemente no 

odnin curn lir.(-
20.Regularmente recopilamos iníonnación 

sobre las necesidades de nuesuos clientes. 
21.Raramcnte utilizamos las investigaciones 

de mel"cado que l"eali.zamos enue nuestros 
clientes.(-) 

22.Regularmcnte recopilamos iníorm.ación 
sobl"e las expectativas que tienen nuestros 
clientes sobre la calidad de nuestros 
servicios. 

23.La empresa le da igual o mayor 
importancia a las ventas que al servicio a 
In clientela. (-

·i Como informac10n adJdonaJ, diremos que la empresa se anuncia s.olanlente por rnedio de la Secc1on 
.~anlla y a tra"'és de los letreros que hay en sus cantionecas y c:im1ones 

:~ La empresa no realiza canipafias pubhcnanas 
ES1e fenomeno se presenta prnc1palmentc en el area de comedores 1ndustnales 

lJ ~-ompo!llln·:JaJ c:om" poto!nc:10Jor do!/ J.:sa,.....ol/n .:mpro!.\anal 
C:n d•u~<k>Utco .H .,pf•cuc•o,. p,-,,.cttcu 
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Aplicación d'61 mdtodo Ca.m prtkrirn 

) INSTRUCCIONES: Si contestai afinnalivamente. sume un punto a la calificación rmal. 

24 Conocimiento de las condiciones externas 

Grado de conocúniento sobre Jos cambios en el entorno. 
¿Se tiene in.formación adecuada sobre la competencia que existe en el mercado? 

(X)Si ()NO 

Calificación ( sruna de las resp11estas afirmativas) : .l 

'- ,1/1_11..._ fl(..11>11 ael ¡n º'-e .. ,. de lllt'I t. otlo -¡ ¡11111/0\ "'" • i -

LQ conrpwttltvtdad COMO pot~nciador d.rl de.san-o/lo empresarial 
c.·n~J..up/~l-p"1Cl'lco 
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Apllcaciñn del nttitndo. Caso prtictirn 

6. DiN!!cción 

INSTRUCCIONES: En el euesuoo.ario se presealall opeion~ p.-.r. e.da uno da los. r-caaivos • los que dcberan se.
calificados e.:m valores c:otrc 1 y 7. En cada pregunta so pn::scntan aUernaliva.11 extrenus. mArquese el 1 o el 7 si su 
emptcs.111 cst.ii ~ una de las situaeioncs ~as.. si su empresa se encuentra en una 11.ituación intcnncdia. marque el 
número ue ere. que corresponde mis a su. sición acn111I. 

OPCION 

l.No hay claridad en tas 
metas. no hay metas a 
alcanzar. 

l 2 

2.Las políticas de la 
organiz.nción son poco 
conocidas por todos. 

2 

3.La estructura de la 
organización es estlitica y 
obsoleta. 

2 

3 

3 

3 

OPCION 

Todos conocemos nuestras metas 
y estamos comprometidos con 
ellas. 

4 s 6 7 

Existe un paquete congrnente de 
políticas y todos lo conocen. 

4 6 7 

La estrnctura de Ja organización 
se acomoda a las necesidades 
cambiantes del entorno. 

4 5 6 7 

4.La tolll3. de decisiones es La toma de decisiones es eficiente 
restringida. y flex:Ible para el desarrollo. 

1 2 3 5 6 7 

5.La mala planeación en la Existe planeadón est.ratCgica en la 
empresa provoca conflictos. empresa. 

2 3 s 

La compen11v1dad ~·omo por.:nciador d~I d.:.sarrul/o ~mpr&.•.,·artal 
t.:lf JloglfOSIJco dr .,p1ic""'º" p.._llc<Jl 

6 7 
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Apllcac:hin d•d moitoJo Ca...,., prdC't1c:n 

SITUACION ACTUAL 

Diaguóstico de empresa 

Objetivos 

6.No hay calidad en las 
metas y por lo tanto no hay 
acciones concertadas para 
lottarlas. 

2 3 

7.R.aramente se revisa hacia 
dónde vamos y reajustamos 
nuestros objetivos. 

2 3 

SITUACION DESEADA 

Todos conocemos exactamente a 
dónde vatDos y estamos 
comprometidos para logrnrlo. 

4 5 6 7 

Los objetivos son revisados 
regularmente. tornando en cuenta 
las condiciones cambiantes. 

4 5 6 7 
8.En muchas ocasiones Casi siempre actuamos bien~ uo 
perdemos demasiado nos precipitamos al tomar 
tiempo. decisiones. pero no tenemos 

retrasos innecesarios. 
2 3 4 5 6 7 

9.Actuamos sin inf'onnnción Nuestra acción se basa en In 
adecuada. inlonnación del mercado y las 

finanzas. 

2 

Ventajas 

10.Estamos confi.wdidos 
sobre el negocio en que 
estamos. 

2 

11.No sabemos qué es lo 
que hacemos mejor. 

2 

3 

3 

-t 5 6 7 

Estamos bien enterados del 
negocio en que estarnos. 

4 5 6 7 

Sabemos para qué somos buenos 
y nos coucentramos en ello. 

4 5 6 7 

Lo .¡.·ompttnnv1dmi como port!m .. ·1udor dt!l .iot.">arrollo t!mpr.:..">ana/ 
lJn .Í/OJ!l...U.llCO d• apluoc10" pracr.c<1 
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Aplicación del '"etodn CP.~ paict1co 

Diag11óstlco de plaueacu!J11 
estrarégica 

Conocimiento de la 
planeación estratégica 

Concepto de planeación 
estratégica 

12.Identificamos algunas 
oportunidades y an1enazas 
del ambiente que nos rodea 
y concentramos toda nuestra 
capacidad en la venta del 
producto o servicio. 

2 3 

Comprensión y participación 
de la planeación estratégica. 

13.EI directivo de más alto 
nivel y sólo algunos de sus 
subalternos toman 
decisiones y dirigen el 
rumbo de la empresa~ 
formulan objetivos y 
distribuyen 
hUtn.a.Dos y monetarios de 
acuerdo a sus particulares 
criterios e incereses. 

1 2 3 

Contamos con un sistetna fonnal 
que nos guía en la elección de 
nuestro füruro a partir del 
establecimiento y difusión de 
nuestra misión y objetivos. a la 
vez de precisar oportunidades y 
amenazas en lo que se refiere a 
nuestro producto. mercado. 
competencia y medio ambiente 
para lograr un desempeño 
superior al de nuestros 
comnetidores. 

4 5 6 7 

El directivo de más alto nivel y 
los segundos cu la estructura 
orgnnizacional de la empresa 
establecen los objetivos para el 
mediano y largo plazo. marcan el 
rumbo a seguir para el logro de 
éstos. al identificar el mejor 
aprovechamiento de nuestras 
oportunidades y la asignación de 
Jos recursos hllllUlDos y 
monetarios. 
4 s 6 7 

La comp.?llflwdud cont<.J pnr.:111.•1.idor d.:/ d.:sarrol/o .:mpr.:.""aruJ/ 
L'n dl"lfl't<IMI""' dr uplll:.-c1ón p,.._,,;~Q 
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Aplicación do!/ m6todo C-a..<rn rwácticn 

Conocimiento del negocio 

lvlisió11 de la empresa 

14.No tenemos escrita una Tenemos una descripción clara y 
descripción clara y concisa concisa por escrito del propósito 
del propósito fiwda.mental fiwdamental de la organización ~ a 
que persigue la organización panir de considerar los factores 

3 

Objetivos generales 

IS.No tenemos establecidos 
objetivos para la empresa en 
los próximos tres atlos. 

1 2 3 

claves del negocio. eJ cual es 
entendido y compartido por todos 
los integrantes. 

4 5 6 7 

Contamos con objetivos de 
desempcilo realistas para los 
próximos tres años. los cuales se 
derivan y son congruentes con el 
propósito fiwdamental de la 
organización. 

4 5 6 7 

[..;z comp1u1rtv1dad conro potenciadOI" del d~/lo empres:anal 
(.'• "'"«-- • ap/M:acl6• proctlt:o 
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Aplicación del mJtfNlo Ca.ro nrQctim 

Medio ambiente 

Elementos que inciden ttn la 
pla11eac1ón estratégica 

16.Descooocemos el medio Conocemos y analizamos el 
ambiente que rodea a la ambiente que nos rodea al 
empresa. se toman considerar la evolución de la 
decisiones en f'orma empírica economía nacional e 
sin considerar los aspectos internacional. el comportamiento 
fimdamentales que ln del sector industrial. el de las 
aiectan. tasas de intc...~é~ los recursos 

financieros. politicn monetaria de 
gasto público e impuestos, nivel 
salarioL competencia internacional 

el mercado interno, 
penetración de la industria 
nacional. cambios tecnológicos y 
el nivel de productividad de tu 
empresa entre otros; a fin de 
deternúnar metas congruentes que 
nos permitan aprovechar las 
onortunidades actuales. 

1 2 3 4 s 6 7 

La cumpc!Ulw1dad como pot.inciador do!I d;:sarrollo .impr.:sarlal 
c .. Jiar-ttco JI aplieaei<Hl pl"Gl:llCQ 

199 



Apl1cac1ñn dotl nrCtaún Ca.wJ prcicticu 

lNSTRUCCIONES: A continuación so prescnUl.D rca~tlvos con cuatro opc1on<:$ de respucsu coid.a \UlO. se d.:be dq;1c .:1 
que más "°acerque a la s1h&ación. adual de la empresa. 

Siempre.. 
Frecuentemente. 
AJeun--ave::es. 
Nunca ..... 

..3 
............. 2 

.....••••.••••••. 1 

·············º 

St:E.!dPRE FRECUEN· ALGUNAS N\.JNCA 

D1agnós11co de cultura organi:aciona/ 

Identidad 

1 7 .Puede usted descnDir con precisión y 
claridad cual es el propósito fundamental o 
fiJosofia de su ornanización. 

18.La filosofia o espíritu de su organización es 
entendida v comoanida oor toda su ~ente. 

19.Está usted comprometido totalmente con 
dicha filosofía v el interés común. 

20.Las creencias o principios básicos de la 
organización son transmitidas al personal para 
guiar y nonnar su comportamiento y 
desemneño en el trabaio. 

21.Los actos o comportamientos de los 
directivos son congruentes con las normas o 
creencias aue oredican ante el oersonal. 

Compromiso 

22.Los objetivos generales de la organización 
atienden tanto a los resultados numéricos 
como a las personas que íorman oarte de ella. 

23.Conoce usted el grado de interés y 
participación individual y colectiva por 
conseguir el beneficio común en la 
or2anización. 

X 

La conrp.u1t1v1dad como pott!nt::1ador del desarrollo t1mpre:'íanal 
Un dia,,....n•ca Jtr apl":i...,1on l'r'Gellca • 

TEl'\.tENTE VECES 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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24.El cambio de obreros y empicados ca bajo 
1 frotación de ocnoonal\. 

25.Los empicados se sientc:n orguDosos de su 
empresa y cualquier critica hacüi la misma es 
con«ructiva. 

26.El porcentaje de asistencia del pCl"SOnaJ de 
Ja .-,rnnrcsa es alto. 

27.EI empleado se comporta ante el cliente 
coa igual respeto que la empresa tiene para él 
nñsmo. 

28.Sc DMlDticnc in.Connada a toda Ja gente de 
lo auc sucede en la onzaniz.mción. 

29.Los empicados trabajan con dedicación y 
ef'ectividad 5in imnortarlcs el horario. 

Autonomia individual 

30.Sc confia plenamente en Ja capacidad y 
dedicación de los empleados y se les delegan 
asuntos v decisiones irnnortantcs. 

31.Los empleados tienen Ja oportunidad de 
participar en Ja detcnninación de objetivos 
cspcc:íficos de sus áreas y programan sus 
actividades como lo consideren conveniente. 

32.Sc da Ja oportunidad de que los cntplcados 
participen en equipo en Ja resolución de 

1 oroblc:mas de las ontanización. 

33.Sc Comenta la iniciativa del personal. 

34.Los empleados goz.an de absoluta libertad 
para clctcrminar la f"onna de realizar su trabajo, 
una vez que sus jc:f'cs inmediatos loa han 
orientado en los ob · ctivos a alean.zar. 

X 

X 

Lo comp.r,rtvidad contopol-clodor d11/ d~lo ~o/ 
u • ........-•• ~,,,..,,_,,, 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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35.La ~ es mia.ima. flexible y tieoe el 
propósito de detennin.ar ai los empleados X 
necesitan alo1trn tino de •••uda. 

36.Lo& Dlllnualcs de normas y procedimientos,, X 
a:si COIDO los aivcles :~ ..... uicos son excesivos. 

37.Ell Ja empresa esU:n establecidos y son X 
~~~os por todo el personal los valores a 

38.1.A organiz.ación sabe •traer y conservar el X 
·personal auc Je interesa:. 

39.Se orienta • los empicados en la TC&liz.ación 
de su tnlb•·o. 
40.EI ambiente que predomina ea Ja 
ora.Alliución es de informalidad. 

Tolerancia aJ contlicto y al riesgo 

41.Se c;onsidera: un hecho natural eJ que haya 
dllcrcncias cotrcjcEc~ subordinados y 
deoartaincntos. 

42.Los gcrcotes escuchan y consideran las 
opiniones de Jos subordñudos relativas a 
Jos problemas y f"onnas de rcsofvedos. 

43.Sc alienta a los CPJplcados a cultivar sus 
destrezas y conoc:itn.icntos espccializ:ados 
Dan ouc consi2an un rcnclicnicnto suocrior. 

44.Para los directivo~ las crisis son 
aponunidadcs v no pcfiams. 

Cap•cidad para dar un rcndinñcoto 
sobl'C$a.licnte 

45.La organ.izmción se canictcriza por .r.. 
capacidad con la cual se dcsarrollau sus 
aciividades en una o v.rias de sus áreas. 

La ~JNllhvldad con.o potOICtodord1/d~lo -~a/ 
u • ..........,..-~~ 

X 

X 

x" 

X 

X 

X 

X 
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46.La empresa. aprovecha h1 energía y 
aptitudes de la gente para conseguir w1 
desemncr1o cf'cctivo. 

47.Ln organización se orienta hacia la calidad, 
In productivid.::i.d. el servicio al cliente, In 
innovación v las nersonns. 

.·ln/ic-pqón del nuitndo. Can> m=ác-tt<.·o 

X 

X 

JNSTR.L:CCIONES: La hst-" "1i,:u1cri.10:- llene tl=lar:u::1oncs con .-e:¡¡pcao ;:a su op111ión .. obre su c111prcsa. y sn5 
operaciones. ~fan1uc hast2 qué punto esta Je acuerdo o nu .::on .::2da Jc.:lan1.c1on. S1 esta tUcncrncntc c::n tlesacUCTdo o 
de acuerdo. m"rquc el numero 1 o el 7 ~llv;amcntc. S1 sus convicc1ones no son tan definitivas. ma.rquc Jos; nUmcroa 
intcnncdios. No hay r-cspucsus correctas; o 111corr-.1..111s. honestamente diga lo q~ piensa. En laa doclaraciones 
s=.aladas con un &18f!O (~).las puntu.ac1onc-s ,. .. calculan con valoración contrana. es decir. un 7 se calcula como l. un 6 
como :. un ~como 3. 

48. Los directivos de nuestra cmpresa raras 
veces interactúan con los clientes.(-) 

49.El personal de contacto con la clientela de 
nuestra empresa se comunica 
frecuentemente con los nUernbro:; Je In 
dirección. 

50.Los directivos de Ja empresa raras veces 
piden sugerencias sobre el servicio al 

ersoonl de contacto con los clientes.(-) 
S l.Los directivos en nuestra c:mpresa 

interactüan frecuentemente (cara a cara) 
con el personal de coo?::i.cto con la 
clientela. 

52.En la empresa. la comunicación entre el 
personal de contacto y los niveles de 
dirección se produce básicamente por 
medio de memorandos.(-) 

SJ.Nuc:stra empresa tiene muchos niveles 
jerárquicos entre el personal de contacto y ",,, '""-'","'-
Ja alta dirección.(-) 

54.La empresa no asigna los recursos que se 
requieren para ofrecer un servicio dc 
calidad.(-) 

55.La cantidad de papeleo que implica mi 
trabajo me dificulta el servir eficazmente a 
mis clientes.(-) 

L~ c:r:unpon111wd..id como poh•nc-tador do!/ doJsarrollo entpr~:~anal 
C" J•#Jl"on1ca ch apl1coctón p~llco 

Fuertemente 
de acuerdo 
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56.En témtinos generales. lo que mis clientes 
quieren que haga y lo que mis superiores 

uieren ue h:urn es lo mismo. 
57.Mi empre.s:s y yo tenemos ln misma idea 

sobre cómo debería realizar mi traba· o. 

INSlXUCCIONES: En Jos Slg\ilc::alcs rcicuvos, detennwc b opción que CorTCSpOQd.:I a l.11 !iltu:lciOn partu:ular de su 
anpn::sa y califiqucla del 1 •I S segUn el nWnCTo situado• la izquierda de la respuesta C5COE:ld.:I. es decir. si. por 
ejemplo. se cligiO la r u~• cuyo lado esta el mUncro 4. !>U calific:iciOn scr:i de 4 punto"' 

58 Metas de productividad 

J )En los plnncs anuales de la organización no se establecen 
metas de productividad () 

2)Las metas que se tienen en los planes anuales de Ja 
organización no son claras en relación a la productividad O 

3 )Las metas de productividad fonrum parte de algwios 
objelivos de la organización (X) 

4 )Existen metas de productividad específicas en el plan anual 
de la organización O 

S)Las metas de productividad íorman parte de los objetivos 
de la organización en todos los niveles () 

Ca/ificac1ó11: ;?. 

59 Apovo del nivel superior para el mejoranliento de la productividad 

l)No hay apoyo de ningún nivel superior para mejorar la 
productividad. () 

2)Hay poco apoyo de nivel superior para mejorar la produc-
tividad. (X) 

3 )Existen apoyos especificos por parte del nivel superior 
al mejoramiento de la productividad. () 

4 )Hay fuene npoyo del nivel superior aJ mejoramiento de 
1:J. productividad. no así por parte del nivel jerárquico 
sisruiente. () 

5)H~y fücne apoyo al mejoramiento de la productividad 
de todos los niveles de Ja organización. () 

Ca/ificac1ó11: 1. 

[.a c-or.:.""-•f:tn·1dcd como po: .. ·11~-u:drJr ,¡,.¡ <i<tSarrol/o ~mpre.sanal 
C•. ~:.~:z-:<n:t:o r! .. ·.ipitc-<>.o.'on 1-·r.:~::<1 
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Aplicación del mCtnda. Ca.m nrácticn 

l JNSTRL!CCIONES; Sume un punto por ...,.da n:spucsu afirmativa. 

Conocimiento de )as condiciones externas 

Grado de conocimiento sobre los cambios en el entorno. 

60. ¿ Se posee la inforru.ación adecuada en relación a las disposiciones gubernamentales 
que inciden en la economía del país? 

1 )SÍ (X)NO 
61. ¿ Estii acrualizada la información relativa a las disposiciones legales que aíectan las 
actividades de la empresa? 

()SÍ (X)NO 

Calificac1ó11 (suma de las respuestas afirmativas) ; º 
< 11/ijic. ación del proce'lito de tlirec... c... iá11: 91 p1111/o'lit tle 28 7 

Lu compenrtvJCi°cu/ cumo putenc1ador del de!i·arrollo empre.sana} 
Un d1,..nóuu:o J,r ap11c_.,_ ¡.rocdco 
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•lp/ICQC'IÚn de/ nr.!-trxfo ru .. \•o prQc11cr> 

7. Incorporación de Valor Agregado 

INSTRUCCIONES: En el eucst1onano ~presentan opciones para cada uno de los reacti\los. los que dcbcnin s.c,
callficados coa \lalorC'S entro l y 7. En cada pregunta se pn=sc::ntan alternativas extremas. mlirqueso el 1 o el 7 si su 
empresa esta en una de las situaciones extnnnas. si su c:mprc:s.11 se •=ru.:ucntra en wi.a 'iituación mtenncdia. marque el 
n11n1cro que erc11 quo eo~onde mas a su s1ciOn actual. 

OPCION 

l .El espacio fisico de las 
instalaciones es muy 
reducido. 

2 3 

2.Las instalaciones de la 
empresa son inseguras. 

2 3 

4 

OPCJON 

Las instalaciones cuc.~tan 
con el espacio necesario 
para el buen desempeño de 
las actividades. 

5 6 7 

Lns in~"t:alaciones de la 
empresa son de ahn 
confiabilidad. 

5 6 7 

3.La falta de nuuueninllento Las instalaciones de la 
de las instalaciones provoca empresa tienen constante 
alto deterioro de las mismas. m.."lnteuimiento por lo que 

2 3 

4.En el pi-oceso de 
producción se genei-an 
muchos desperdicios y se 
abate la calidad del 
producto. 

2 3 

no sufren deterioro. 

4 5 6 7 

Los desperdicios son 
mínimos y los productos 
son de calidad. 

5 6 7 

., En el óirea de banquetes cast no hay desperdicios. sin embargo. en el área de comedores industriales. si 
llega a haber desperdicios pues no e:<iste una g.a.rantia de compra fija. es decir. si por ejemplo se solicita 
conuda para 600 empleados. es posible que solamente asistan al comedor unos SOO. por lo que el consumo 
no es tot.nJ. 

! . .:1 •• :atnp..:tltlvtdad •:onro ¡,•ot<!nctu.Jor J,:/ do!s~rrol/u emprt:.'i~r1al 
Gn dl~o J. api;c:,tt:10nproc11c:a 
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•lnlleación del m.itodn. Ccuo prcic.-t1co 

5.Las instalaciones fisicas de Las instalaciones fisicas de 
la empresa son visualmente In empresa son visualmente 
desagradables atractivas. 

2 3 4 s 6 7 

6.Los sistemas de Los sistemas de 
infonnación son deficientes. iníonnación son ágiles y 

dinámicos. 

2 
7.No se llevan a cabo 
estudios de tiempos y 
movimientos. 

3 

2 3 

4 5 6 7 
Los estudios de tiempos y 
movimientos se realizan con 
reaularidad. 

4 5 6 7 
8.La seguridad dentro de las Se cuenta con un progralll.8 
instalaciones es inexistente de seguridad dentro de las 

instalaciones de la emnresa. 
2 3 4 s 6 7 

9.Los lugares de trabajo son 
incómodos e inseguros para 
los trabajndores. 

2 3 
1 O.La distribución de la 
planta dificulta las 
oneraciones oroductivas. 

1 2 3 

Los puestos de trabajo 
cuentan con las condiciones 
de comodidad e higiene 
suficientes para el 
desempeño de las 
oneraciones. 

4 5 6 7 
La distribución de la planta 
permite maximizar la 
eficiencia de las actividades. 

4 ~ 6 7 
11.Se desperdicia La energfa utilizada en los 
excesivamente la energía en procesos de produccicin se 
los procesos de producción. aprovecha al máximo 

Inasible. 
2 3 .. s 6 7 

12.El manejo de materiales 
es lento y retrasa los planes 
de producción. 

2 3 

El manejo de materiales es 
suficiente como para 
cumplir e incluso rebasar los 

: nro2rnmas de oroducción. 
4 5 6 7 

La conrptellti\•tdad i:onro poteni:tador dt!l dtt.,·arroiiu •Unpr<tJsarial 
C:n •fffls-"nca .U apllcac•an pr-acnca 
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Apllcacuin Je/ metodn ra.vo eróctico 

13.Lns acth.idades de Las actividades de 
producción provocan dados. producción está.n 
ecológicos irreversibles en controladas de tal manera 
el ambiente. que los daños ambientales 

son nulos. Inclusive 
contamos con progranias de 
me"oramiento ambiental. 

2 3 
14.No tomarnos en 
consideración nonnas de 
protección ecológica. 

2 3 
15.l''o existen normas de 
seguridad y frecuentemente 
se registran accidentes 
durante las actividades de 
producción. 

2 3 
16.No se utilizan uUlterialcs 
reciclados en ninguno de 
nuestros procesos. 

1 2 3 

4 5 6 7 
La empresa cuenta con una 
estricta norm.atividad en 
materia ecológica. Estarnos 
certificados por la nornm 
IS0-14000. 

4 5 6 7 
Se realiza una estricta 
rcg.L:imemación sobre la 
seguridad en la empresa. Se 
aplican programas de 
seguridad en la planta con 
regularidad. La tasa de 
accidentes es prácticamente 
nula. 

4 5 6 7 
En la mayor pnne de 
nuestros procesos se 
procura la reutilización de 
materiales abatiendo asi 
costos de producción pero 
sin detrimento de la calidad 
de nuestros productos o 
servicios. 

4 5 6 7 
17.La toma de decisiones en La toma de decisiones en 
el área de producción se producción es muy 
basa exclusivamente en el cuidadosa y se supedita a 
abatimiento de costos en el los planes estrategicos de la 
corto plazo. finn.a en d mediano o largo 

niazo. 
2 3 4 5 

La cornpo!ntn•1dad r:umo port!11c1cdor dt!I dt! ... arro//u t!mpresaria/ 
(."11 dlqnour.:o J. upil.:0.:1011 p.--n.:., 

6 7 
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.clplicaciOn del nrCtodn. Cu.\·n prác:tlcn 

18.Nuestros procedimientos 
y comunicaciones no son 
satisfuctorios. 

2 3 

Mantenemos en la 
organización de la 
compañía procedimientos y 
comunicaciones muy 
sencillos y claros. 

4 5 6 7 

INSTRUCClONES: En los siguientes reactivos. dctcr:m.me la opc10n que corresponda• la s1tuac1Un paruculmr Je su 
empresa y califiquela del 1 al j ~el número situado a la i2quierda de la respucsl.11 escogida. es dccar. si. por 
ejemplo. se eligió la respuesta a cuyo lado cstit el nümcro 4. su c:.::ilific:.:oc10n se1"1i de 4 untos. 

19 Medición de la productividad 

1) La organización no cuenta con métodos para medir su 
productividad (X) 

2) La organización sólo mide Ja productividad en función 
Je términos financieros o de rendimientos presupuestales () 

3) La organización mide la productividad sólo en aquellas Breas 
en las que pueden desarrollarse tiempos estándares () 

4) Existe la medición de la productividad en algunos niveles 
de la empresa. () 

S) Existe Ja medición de la productividad y se aplica en todos 
los niveles, dcpanamentos y secciones de la empresa () 

Calificac1ót1: .l 

~ambjos en In relación inversión- trabajo 

Se trata de identificar cómo af'cctan a la productividad los cambios entre la inversión en 
activos fijos y el número de trabajadores. 

1) Los cambios en la relación inversión-trabajo no están 
determinados. 

2) Los cambios en la relación se conocen~ pero han influi
do negativamente en la productividad. 

3) Los cambios en la relación se conocen e influyen favora
blemente para mejorar los niveles de productividad. 

..J) La relación está deternúnada en la empresa y los cambios 
detectados han mejorado los niveles de productividad. 

S) Los cambios en la relación existente se conocen y son 
determinantes en el nivel de productividad. 

Ca/ificac1ó11: J 

!.a .::om¡:JtHlln·ulad c-omo pot~nc-uuior .J.:/ d<!Sarrollo .:mpresarial 
t! n J1a,nosnco .U .,p1 lc..cron p..ocríca 

() 

() 

(X) 

() 

() 
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21 Tegdmcia de Ja n;lacióg horas qabaj•da• a homs pegadas 

l..aa boms trabajadas resultan de restar a las horas que form.almente cumple un trabajador 
en la empresa (horas pagadas}, las horas que no se utiliz.ao directan:JcDtc c:n realizar 
fimcioncs. 

bores pagadas 
Si la razón de -------

l)Másdc 1.50 
2) De 1.40. 1.49 
3) De l.30 a l.39 
4) De 1.20. 1.29 
S) Menos de 1.20 

Callflcacló11: ~ 

22 Rcmuncgciones 

horas trabajadas 

o 
o 
o 
o 
(X) 

Generalmente, los sueldos y salarios que se pagan respecto a los de la zona ccooómice en 
la que está la empresa soo: 

1) Menores en mis del 20% 
2) Menores del 1 al 20% 
3) Iguales 
4) Mayores del 1 al 20º.A. 
S) Mayores en más del 20~{. 

Calificación: ~ 

Dcccnnin.ar el grado en que se hace uso de la tecnologia. 

23. ¿Dispone la empresa de menuales opcntivos? 

()SÍ (X)NO 

La cowrp1t1ttvtdod c:omo pot.nclodor dttl d-7'0110 ~al 
u .. ~..,,.,_...,...._ 

o 
o 
o 
(X) 
o 

210 



·fn/ic(lcrñn del método Ca.WJ erdc!Jco 

24. ¿Se indica en los métodos y procedimiento~ los dispositivos y herramientas que deben 
usarse en las operaciones? 

()Si (X)NO 
25. ¿Están establecidos úempos estándares para cada operación? 

()Si (X)NO 
26. ¿Los trabajadores tienen a su disposición y alcance todo lo necesario para realizar sus 

operaciones? 

(X)SÍ ()NO 
27. ¿En la empresa se usa normalmente lo indicado en los manuales? 

(X)SÍ ()NO 

Calificación (suma de respuestas afirmativas): ~ 

Instnlpciones maquinaria y equipo 

Verificar las condiciones en que se encuentran instalaciones. mnquinaria y equipo. 

28. ¿Tiene su empresa establecido un programa de mantenimiento preventivo para 
instalacione~ maquinaria y equipo? 

()SÍ (X)NO 
29. ¿El mantenimiento preventivo que se da es mayor que c:l correctivo? 

()Si (X)NO 
30. ¿Las actividades de mantenimiento preventivo generalmente evitan reparaciones 

urgentes? 

()SÍ (X)NO 
3 1. ¿Hay una área especial encargada del mantenimiento preventivo de instalaciones y 

equipo? 
()SÍ (X)NO 

32. ¿El tiempo promedio de reposición de las instalaciones de mnquinnria y equipo es menor 
a 10 años? 

()Si (X)NO 

Calificac1ó11 (suma de respuestas afirmativas): Q 

Ct11ificaciú11 tle/ proce\o de inc orpor11c. iá11 de ¡·11/or a;.:re;.:111/0: R.J 

11""'º' de J 56 

Lu comp.:Uf1\•1daJ comu ¡:"nt •. mc1ador dt!I desurrollo enrpre.-runul 
C.!"' Jl....--co J. <2p/l<:oc/011 pl"'G<:""'"' 
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Ap/icacirin del nioitodq. Ca.'l'"a práctica 

8.Abasrecllnienro 

L..,.STRUCCIONES: En el cue.otionano se prcscnt.4.D opciones p•n e.da uno de los rc:iict1vos . los que deber.in ser 
.:.Jifü;:adus con v•lorcs entre 1 y 7. En cada pre¡,,'1.mb se prc:senbn •hcmauvas c:octremas. rnárqw=se el J u el 7 si $U 

C:fQp~ esta en una de l•s snuacumcs o=>rtretnas. si. su empres. se cncu-=ntni en una situaciDn mtcrrncdi•. marque el 
nllrncro que ere:. uc co nQe mas a su posiciDn actual. 

OPCfON 

1.Los inSUIJlos provocan 
retrasos en la producción 
por su baja calidad. 

2 3 
2.La in.fonnación sobre 
compras. f"echas de entrega 
y control de inventarios 
fluye lentamente y es 
insuficiente. 

1 2 3 
3.La producción de Jos 
bienes o servicios queda 
intenumpida 
frecuentemente por 
deficiencias en el proceso de 
abastecimiento. 

2 3 

OPCfON 

La cnlidnd que presentan 
los insumos facilita el 
proceso de producción. 

5 6 7 
La iu.f'onnnción referente a 
abastecllnientos es suficiente 
y se cuenta con los sistem.as 
necesarios para su 
manipulación eficiente. 

... 5 6 7 

4 

La. producción de bienes o 
servicios se realiza con 
regularidad y los inventarios 
se t.."Dcuentran siempre en el 
minimo posible. 

5 6 7 

Evaluar Jas condiciones en que se manejan Jos insumos. 

-1. ¿Tiene su empresa establecidas las politicas. reg.1.umentos y procedimientos en materia de 
adquisicióri y ahnaccnamiento de insumos? 

()SÍ (X)NO 

Lu .:amp.ttrtn·1tlad como pofdtrc1atlor .id/ Je.san-o/lo .tnrprttsanal 
C,"1t.Jl~.:0J1 oplJ.:-1ór,p/"QClll:O 
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S. ¿Se cueai. con prcsupucsco para adquirir servicios como mantenimiento de maquinaria y 
eqWpo? 

()SÍ (X)NO 
6. ¿Se programa la adquisición y suministros de materias para evitar compras de 

emergencia? 

()SÍ (X)NO 
7. ¿Se tienen rcf'erencias sobre sus proveedores? 

(X)SÍ ()NO 
8. ¿Se dispone a tiempo de 105 insumo& que requiere el proceso productivo en cantidad y 

calidad nccc&arias? 
(X)SÍ ()NO 

9. ¿Se cueni. con una ca.nen variada de proveedores? 
(X)SÍ ()NO 

10.¿Se difunde la inf"onnación relativa a nuevos materiales, equipos. servicios y su.ministros a 
otros departamentos de la compaiiía? 

()SÍ (X)NO 
11.¿EI área de abastecimiento mantiene un adecuado flujo de infol"Dlllción con los demás 

dcpa:n.amcntos de la compaiiía? 
(X)SÍ ()NO 

12.¿La actitud de los proveedores en la prestación de sus servicios asegura un 
abastecimiento oponuno y suficiente 1 

(X)SI ()NO 
13.¿l.a elección de proveedores no se bu.a exclusivamente en aquellos que ofrecen el precio 

más bajo? 
(X)SÍ ()NO 

14.¿Se realiza ~nnc:nte la planeación del( ~;mucuto de materiales? 

lS.¿Se lleva a cabo el seguirnicmo de Jos pedidos para asegurar su cabal cumplinúcnto? 
(X)SÍ ()NO 

16.Si se cuenta con pocos proveedores,, ¿éstos son lo bastante fiables y comprometidos con 
la einpreu. ':°J';j para evitar Callas sensaOl{;c}N~ abastecimiento? 

17 .¿Se da capacitación suficiente a los agentes de compras?76 

()SÍ (X )NO 
18.En la capacitación de los agentes de compras ¿se en.ú.tiz.a la actitud ética que deben 

guardar en. RlS actividades? 
()SÍ (X)NO 

19.¿Siempre se revisan con cuidado los contratos de compra con el fin de evitar futuras 
controversias con los proveedores? 

()SÍ (X)NO 

715 Ea las doiná& pqpmc- n:tlat.ivas • ll80Dkll de compras 11111 debe de considenU" que CJdsro aólo un encargado 
de realizar 1- compras dentn> de la empre.a y• su ~ tiene subordinados.. 

La comp.ttttvidad canro potnrc:iador dd d.-arrollo ""'~al 
u .............. -...~. 
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AnllcaC'/On dgl metndn Ca.l'o próc¡tcn 

20.¿La empresa restringe a sus agentes de compras para aceptar obsequios de Jos 
proveedores y que puedan provocar conductas antiéticas? 

(X)SÍ ()NO 
2 J.¿Los agentes de compras vigilan ante todo Jos intereses de la compañia al realizar sus 

operaciones? 
()SÍ (X)NO 

2::.¿El control de inventarios que se realiza ac:nwlmente ha cninünizado los costos de 
almacenamiento de manera sustancial? 

()SÍ (X)NO 
23 . .:,El transporte de Jos inventarios es bastante eficiente? 

(X)SÍ ()NO 
24.¿Se cuenta con un sistema de inf"ormación de inventarios eficaz? 

(X)SÍ ()NO 
25.¿El área de inventarios coopera con el de adquisiciones para lograr compras económicas 

y óptimas? 
()SÍ (X)NO 

26.¿La coordinación entre agentes de compra~ personal de producción y vendedores es tal 
que se evitan lo~ excedentes en los niveles de inventarios? 

()SI (X) NO 
27.¿EI estado del ahnacén de inventario se revisa con la frecuencia adecuada? 

(X)SÍ ()NO 
28.¿Los datos del registro de inventarios son realistas y se pueden obtener 

opornwamente? . 
(X)SI ()NO 

Calificación (suma de respuestas afirn:iarivas): ll 

L" compe1tt1v1dad como po1enc1Qt/ur del d.uarrollo e.mpnr..uu-iQ/ 
U•Jio#~•aplkach»l,,_.wo 
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Evaluación de refiultados del dingnfüitico de cumpetitivid:td 

/nterpretución de re.~ultadn::i. 

La t.abla saguicntc ~ l.:Oluponc poi tncdio <le (o,.. resultado!> ohtcmdo!:> :1 lu larp.'' del 
diugnói..'tu.:o de ~ompctitividad 

t•igura 52. 'l"ahh• de cnhficacinncs 

S1 s.e huhlcn\ tomado en cuerna rl rcactl\'O no 14 di'! ei>h• apartado. el total ~ puot~ :1 l'"onsadcr•tr i.ena 
¡55 .. 7~1b:! 

/.u ._.,.,.,,,,..,,,,..,ú..ui ""'"" 1•ofo•11tl"'•'"' •Í~f,J.- .. ,n,,l/o ~.,,,,,,.._.,.,,.,.,,,¡ 21 '.' .... ~-..... .,..,"'"' ....... .,,/ .......... . 



TaJcs resultados se encuentran dispuestos de la siguiente manera: 

• En la prUncra columna se nombran los procesos fimcionales analizados. 
• La columna (1) presenta la puntuación total UMixima obtemble para cada proceso 

fimcional Como ya se explicó en el capítulo anterior, estas cifras resuhan al SUIDar la 
puntuación máxima aJcanz.able par• cada reactivo del proceso en cuestión. tales cifras 
pueden variar pues pueden existir re.activos que no sean aplicables a la empresa dadas las 
caracteristicas del giro al que pertenece, por ello vCD10s, en este caso que al proceso de 
mercado corresponde un máximo de 15S puntos y no 162, pues se ha eliminado uno de 
los reactivos en que se podían obtener basta 7 puntos como máximo. Para el caso 
práctico que nos ocupa el total de puntos en consideración asciende a 1499 {su.ni.a de la 
~lunma (1) ). 

• La columna (2) muestra tos puntajes obtenidos para cada proceso fimcional de acuerdo a 
lo respondido en los cuestionarios_ 
La colu.n:ma (3) representa la calificación en porcc:ntaje que resulta al dividir Jos puntos 
obtenidos entre los puntos tota1es en consideración para cada proceso. 
El Cactor de ponderación de la colunma (4) es un indicador de la importancia específica 
que se ha asignado a cada proceso con respecto a la totalidad del diagnóstico. Se obtiene 
de dividir el total de puntos de cada proceso entre el totaJ de puntos a consideración en 
todo el diagnóstico. De los datos de la tabla podemos ver que los procesos que nlJÍs 
interesan en esta propuesta de diagnóstico son los ref'"crcntes a recursos humanos 
(22.48%). calidad y se-rvicio (2I.6lo/o) y dirección (19,14%). 

La cohunna (5) e:acpresa en porcentaje el grado de participación de cada proceso 
f"uncional en Ja competitividad de la empresa analizada, es decir, en esta colunma se 
representa la contribución de cada proceso • la capacidad de la empresa para contender 
dentro del mercado. Se puede obtener dividiendo (2) enue el total de ptwtos del 
diagnóstico ( 1499). o bien. muhiplicando a (3) y (4). 
Fma.hncote, el nivel de competitividad de la empresa en cuestión, el indicador que 
representa la situación competitiva general de la organización, puede obtenerse de 
distintas f'onnas. ya sea como resultado de Ja RUnatoria de los datos de (S), ya sea como 
la RUD&toria de (2) entre la de (l) o bien como tw promedio de los datos en (3). 
Cualquiera de estos procedimientos de cálculo nos proporciona un valor aproximado de 
lo que deseamos. 

Como se ha visto los datos que son de iJnponancia para nuestro estudio (calificación 
individual del proceso. contnñución a Ja competitividad y nivel de competitividad). están 
expresados en porccotajes. Los rangos de porcentaje y su intCiprctación quedan basta cieno 
punto al arbitrio de quien aplique el diagnóstico pues ello depende de diversos filctorcs 
incluyendo el giro de la empresa, la situación m.acrocconómica que impere c:n el país. las 
limitaciones fiscales o sociales que constituyen el entorno de la corporación, etc. A 
continuación proponemos una escala valorativa según rangos de porce:otaje: 

La CO#tp.tllividt6d corono polenctador d6l d~/o ..npr--'a/ 
u .. ......,,,_.~~ 
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41-60% 

61-80% 

81-100% 

Aplicación del ntdtodo. Ca.m eróctico 

Corresponde a niveles de desempeño 
paupénim.os.. · inaceptables desde los plUltos 
de vista modernos de la competitividad, si se 
obtUvieron estas cifras en procesos clave 
para , la· · c~rcS& deben atenderse 

entementc. ' · 
nivel alcanzado representa serias 

deficiencias a las que ·se debe dar atención de 
inmediato. La roCsttucturación do los 
prOeedüiñentos y políticas de la orga.oización 

· · erativo. · · 
Nos encontramos en un nivel de mera 
sobrevivencia. El flujo de operaciones y 
procesos est.6 entoipecido por sensi'bles 
carencias en. las esttucturas de la empresa. Se 
cuenta apenas con los reCursos in.db-pcnsables 

ara et de efio· de actividades básicas. 
El rendimiento es moderado. se deben de 
optimizar los procedimientos fundanlentalcs 
para la empresa y prestar cierta atención a 
aquellos cuya prioridad es socund.aria. Es 
f'actible pensar en tomar medidas a mediano 

lazo. 
Los niveles do desempeño obtenidos son 
aceptnbtes. las necesidades básicas de la 
empresa se han superado~ pueden existir 
carencias en aspectos no prioritarios que 
deben ser atendidas. Es casi seguro que el 
camino que se sigue conlleve al logro del 
grado de competitividad requerido en el 
mercado. Es necesario tener siempre en 
cuenta que aunque se haya conseguido wt 
l 00!-b de rendimiento, Ja mejora continuo 
debe ser una filosofia. dominante en las 

oliticas de Ja cm resa. 

Figura 53. Escala \.'Ulorutiva de porcentajes 

La corn~lil1wdad cumo por.rnc1.--:dor dd desarrollo empresanal 
UnJl~ko&, q:;.:,.r/Or.rnictlc., 
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lfabiendo obtenido los datos del diagnóstico y contando con una escala de valoración. 
podenios ahora proceder a evaluar a la empresa de nuestro caso práctico. Para ello daremos 
las conclusiones ref'erentes a cada proceso funcional y al final expondrcnios consideraciones 
generales del caso. 

• Calidad y servicio: La cali.6cación total obtenida paca este aspecto fue de un SO.SS%. es 
decir, un nivel aceptable para este proceso y que es muy probablemente el que ha 
permitido la sobrcviveui:W de la empresa ante los embates de sus competidores. Sin 
embargo. se deben tener en cuenta los re5Ultados arrojados por los diagnósticos de 
calidad y servicio de manera individual En el diagnóstico de calidad. la empresa obtuvo 
una calificación de casi el S7%, o sea que, en cuanto al proceso de calidad, tal cual. la 
organización tiene un nivel de mera sobrcvivencia, sus principaJes deficiencias se centran 
en la comprensión del concepto de calidad en la organización y en la manera tan 
tradicional de realizar su control Los datos arrojados por el di,.guósti.co de servicio. 
revelan que se tiene una buena asimilación de lo que significa la prestación de un servicio 
(to cual elevó la calificación de la empresa basta el SO.SS%) pero existen p["oblemas en la 
capacitación y motivación del personal para genera[" mejoras a este respecto y además Ja 
comunicación entre los m.andos ahos y medios con el personal de contacto es deficiente. 

• Administración y finan::a.s: Este proceso alcanzó apenas una calificación del 40.5'%. lo 
cual es un claro indicador de que uno de Jos problemas principales de la empresa es su 
&ha de liquidez. No existe una pla.nificación de las inversiones ni se hace una evaluación 
de las mismas. se tienen problemas para los pagos a corto plazo de obligaciones fiscales. 
salarios y préstamos. Realmente se nota que la administración de Jos recursos monetarios 
se hace de m.anera muy empírica. por lo que la 6nna se encuentra a la deriva en cuanto a 
sus finanzas. 

• Asimilación y <./¿sarro/lo recnológtcos e Innovación: A este respecto la calificación 
obtenida fue del 39. 13%, y es ve["dad. no estamos hablando de una empresa 
manuf'acturen1 y productora de bienes donde el uso de tecnología adecuada es prioritario. 
pero la carencia m.ás &CDsible es la rcf'erente a la fil.ha de motivación de Jos empleados y 
trabajadores para plantear innovaciones y mejoras en las operaciones y actividades 
cotidianas de la ernp["esa. No eJCistcn estímulos de ningún tipo a la creatividad, raras veces 
500 escuchadas y tomadas en cuenta las sugcre:ncias que puedan provenir del personal 
dircct&JDCllte en contacto con los clientes. Como puntos a filvor. se pueden mencionar el 
entrenamiento a los trabajadores para p["ever y solucionar problemas y el f'omento de Ja 
coupe["ación dentro los equipos de trabajo de mandos directivos. 

• Desarrollo de recursos humanos: En este aspecto se alcanzó un nivel del 44.SOo/o. 
destaca nuevamente como carencia principal la fitlta de estímulos y motivación pa["a 
trabajadores y empleados. Se advierte también que los salarios en su mayoría no alcanzan 
a proporcionar a Jos trabajadores niveJes de vida decorosos que les pennitan mantener 
actitudes positivas en sus labores. Se cuenta con progrunas de capacitación. La opinión 
de Jos trabajadores no se torna en cuenta pues no llega a e1Cistir con.6.a.nza por parte de 
ellos para hacer propuestas ni se les motiva para procurarlo. 

La CC#npwfltJll/dod C'OllffO potnrctador d•I dcsaTTOl/o •mpreS#rial 
u • .........,... • .,_,,.._ 
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• Mercado: En ese.e rubro. la calificación que alcanzó la empresa fue un nada halagador 
45.80%. Lo cual no es de sorprender &i. se considera que las acciones que toma la 
empresa a ese.e respecto son nmy pocas y deficientes. Para tener una idea de ello. diremos 
que los .. estudios de mercado'" se n::.aliz:an por via telefónica. La empresa confia 
demasiado en su experiencia con los clientes para determinar las necesidades del 
mercado. No se hacen previsiones sobre los posa.Oles competidores. no se estudian las 
causas de las preferencias de los clientes por los servicios que se ofrcccn en el mercado. 
no existen e5t.rategias de mercado definidas. Por otra pane, se tiene especial cuidado en el 
momento de prestar un servicio y se da atención personalizada a los clientes adctnás de 
que se promueven ciertos tipos de promociones. 

• Dirección y p/aneac1Ól1 estratégica: La organiz.ación cubrió con apenas un 31. 70o/o los 
requisitos de este proceso fi.mcional • y es en éste donde creemos que se centran la gran 
mayoria de los problcmas de los que adolece no sólo Mexicana de Banquetes. sino 
11D.1chas de las empresas micro y pcqucflas del país. El área directiva de nuestro caso 
práctico está integrada en sus puestos clave por ejecutivos con un parentesco directo con 
el dueiio, lo que no es de sorprender, siendo que ésta es una empresa &miliar, pero dada 
la grave situación en que se encuentra la finna, cabe preguntarse si son ellos los más 
capacitados para ocupar tales puestos. La estructura organiz.acional es la que 
tradicionahnente i:tnpera en las empresas naciona1es. con un director general on:m.ipotente 
y en donde las relaciones entre directivos y subordinado¡¡ son muy autoritarias. lo cual no 
permite la expresión de opiniones que sean toll18das en cuenta ni si.quiera entre los 
mandos 1ncdios. El predominio del nepotismo es sensible. Otra deficiencia fimdamental 
que se detectó es la carencia de planeación, no se tienen manuales de operaciones, todo 
f'unciona mediante el empirismo y el ensayo y error de las decisiones que se tonan, no se 
t.ienen objetivos establecidos al mediano y largo plazos. Por otra parte, se fomenta la 
participación en equipos de trabajo reducidos.. las relaciones entre niandos medios y 
bajos son de cooperación y retroalimentación. En resumen. el problema principal en la 
empresa se encuentra en el nepotismo y autoritariSIJlo imperante en la nlta dirección y en 
las relaciones de ésta con las estructuras subordinadas a ella_ 

• /11corporació11 de valor agregado: En este apartado se alcanzó un nivel del 53.84~ó. pero 
este es un claro ejemplo de los criterios que debe utilizar la persona que aplica el 
diagnóstico pues.. si bien se trata de una calificación baja. hemos de considerar que la 
niayoria de los reactivos de este apartado se refieren a acfiv:idades de producción de 
bienes. Tratándose en este caso de una elllprcsa que presta servicios de un giro como el 
de los banquetes. la evaluación no debe ser tan estricta como en otros procesos. Si acaso 
se debe prestar cierta atención en cuanto al mantenimiento preventivo de Jos equipos de 
la cocina y a las medidas de seguridad dentro de las instalaciones. 

• Abastecimiento: V cm.os que la calificación de este proceso llegó al 71. 74o/o, un nhrcl 
aceptable si lo COlllfJ&ramOs con los dcmá;s indicadores que arrojó el diagnóstico. Las 
principales deficiencias detectadas en este apartado se relacionan con la carencia de 
reglamentaciones y políticas en la adquisición de insunios, la fiabilidad de los 
proveedores., los flujos de inf'onnación entre proveedores. departamento de compras y de 
inventarios. Entre los puntos a favor con que cuenta la empresa se tienen: una adecuada 
infraestructura de transporte, un sistema de registro de inventarios suficiente y el uso de 
la plancación pan el requerimiento de materiales. 
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• Cqn.stdyqciqtH!s rurwratu · Para terminar con la evaluación de nuestro caso práctico. 
podemos decir que a partir de los rcsuhados de la colunm• (S). el nivel global de 
coJ:q>etitividad de Mexicana de Banquetes. es del 51.21 '%,. cifra que ni siquiera alcanza 
Jos gndos de suficiencia para la operación eficiente de la organización. El proceso 
fimcion.al que más contribuye con la competitividad es el de calidad con un 17.41 ~ que 
ca el que seguramente pennhe a la empresa el mantenerse a flote pues se procura 
proporcionar un 5Cl"Vicio persooaJ.izAdo a los clientes. Por otra parte, el proceso que 
mcnoi;; contnOuye ca el de administración y fl11a1u.as, con apenas un 2. 13%, lo cual no es 
de cxuailar, pues el principal problCDl& en cJ corto plazo para la empresa es su fil.Ita de 
liquidez. Por úh:inlo se debe hacer una mención especial acerca del proceso de dlrecciÓll 
pues a pesar de su elevada imponancia relativa como componente de la competitividad 
(19. 14%). apenas aporta un 6.07% al nivel de la misma en nuestro caso práctico y de 
entre los tres pl"OCC50s más importantes (recursos humanos, calidad y dirección) es el que 
tiene la más baja calificación (31. 70%). ¿Qué queremos decir con esto?, pues que el 
problema de raíz: de la empresa Mexicana de Banquetes está en su área directiva, las fallas 
que .se detectan en los demás procesos funcionales. directa o indirectamente han 
dependido de las decisiones que se toman en la aha dirección. y es lógico. que siendo 
uoa empresa fiuniliar, como la grao mayoría de las que existen. el ducilo de la misma ha 
considerado que lo máis adecuado a sus intereses personales es colocar a sus parientes en 
los puestos clav~ y sin embargo puede que no sean ellos los candidatos n.iás idóneos para 
los manejos de la empresa. Por otra parte se debe considerar Ja fitlta de planeación tanto 
en el ~o como co el largo pLtzo. 
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CONCLUSIONES 

Ea el primer c.pitulo de este trab•jo pudimos tener un paisaje geoera.1 de las circunstancias 
económicas que domin.a:o en el orbe; Ja globalización de los mercados. la integración de 
bloque ccooómicos en torno a un pafs..poteocia motor del comercio entre naciones de 
distintas regiones geográficas; la asimilación dentro de estos bloques de los países ex.
socialistas. entre otros aspcaos. Es cu un IDllDdo económico corno éste, en el que MC,aco se 
ha insertado a través de Th.tado de L"bre Comercio de América del Norte y son por lo tanto 
las exigencias de este men:ado mundial a las que nuestro país se ve obligado a responder de 
la mejor manera posible. 

Las empresas micro y pequeilas mexicanas adolecen de diversos problemas que en un 
primer término podrianlos ubicar en el área financiera y en segundo lugar en Jos campo del 
desarrollo y motivación de los recursos bUJll4.Dos. Dado que ellas constttuycn la casi 
totalidad del soporte econónüco de nuestro país. resulta vital dar una atención especial a la 
resolución de estos problemas que las aquejan. 

Ante tales perspectivas. el gobierno de Móxico en esta última ndnlinistración ha 
diseñado planes de desarrollo industrial para impulsar a las empresas nacionales dentro de 
Jos mercados nwndiales. Hasta la f'ecb• tales planes no han presentado Jos resuhados que de 
manera ideal se pensaban obtener, sin embargo es necesario seguir poniendo atención en 
algunos de sus lineamientos generales como son los relativos a Ja promoción. desarrollo y 
seguimiento de las modernas técnicas de gestión de empresas y de las filosofias de calidad en 
las empresas., pero haciendo un especial en.Easis en la necesidad de su adecuación a las 
condiciones económicas. polhicas y socioculturales del país. 

Teniendo en cuenla semejante panorama econónlico y la necesidad de hacer capaces 
a las empresas nacionales de competir eficazmente en Jos mercados. nos enf'ocamos. en el 
segundo capítulo. a definir cI concepto de competitividad. Ya que estamos hablando de la 
necesidad de elevar la competitividad de t.s empresas y siendo el ingeniero industrial quien 
más tiene que ver con ellas y la optinñz.ación de sus operaciones. se hace obvia la relación de 
tal prof'esionista con el tema que ocupa • este trabajo. Definimos a la competitividad como 
un todo compuesto por procesos. fitctibles de hacerse e1Ctensivos a Ja mayor parte de las 
empre~s que e:risten. que interactúan de tal manera que son el filndamento del quehacer 
empresarial. 

Como una herramienta para aquellas organizaciones que reahnc:nte desean el alean.zar 
niveles de competitividad de clase 11UU1dial. presentamos una metodología para la realización 
de un diagnóstico acerca de su situación presente ante las exigencias de los modernos 
mercados • La idea que motivó el diseilo de un método con estas caracterist.icas, nació de Ja 
evidente necesidad que tienen las micro. pequeilas y medianas empresas de poseer una 
imagen cercana a la realidad y tener un punto de partida desde el cuaJ impulsarse para elevar 
su habilidad para competir en el mundo de Jos negocios. Dados los bajos presupuestos con 
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que nonnahncnte cuentan este tipo de ~rcsas,. ec hizo acccsario que el método de 
diagnólitico fiac:n de aplicación sencilla, económica y más o menos rápida.. Si bien con ésta 
metodología no siempre se obtiene un análisis detallado de la a:nprcsa, si &e proporciona 
UDJI idea de los puntos en que está fiallan.do la empresa principalmc::ntc y sedal.a los aspectos 
que deben ser priorizados a la hora de tomar decisiones para resolver los problCDUlS de la 
corporación. Mediante este nlétodo de descomponer a la empresa en sus partes,. 
encontramos la poSl"bilidad de rcaJizar un examen critico de las circunstancias internas y 
externas que aCcctan a tales organizaciones econónúcosociales. 

La mctodologfa de diagnóstico que aquí se ha propuesto se fundanlc:ntó en el 
estudio detallado de diversos cuestionarios relacionados con los distintos aspectos que 
pueden considerarse en las organiz.aciooes empresariales... Se identificaron las preguntas más 
idóneas. se graduó proporcionalmente el porcentaje de preguntas correspondientes a cada 
proceso de acuerdo a la importancia que 5e les da dentro de las modernas técnicas de 
gestión y se llevó a cabo la aplicación de la metodología propueaa en la empresa Mexicana 
de Banquetes S.A. para comprobar su efectividad. 

A pesar de que se contó con el apoyo de personas de la cmpr-esa. éste no pudo ser 
m.ás extensivo pues no se contó con et apoyo directo de los niveles de la alta dirección. Por 
ello la aplicación tuvo sus liuútantcs,, a pesar de las cuales fue posaDle lograr resultados más 
o menos fiables pues la cooperación del personal fue plena. Realmente la aplicación en si 
ducó poco tiempo. aproxllnada..t11l!llte dos SCIWWBS. el resto del trabajo. lo cual fue la pan.e 
más complica~ fue la recopilación de toda la inf'"onnación. su análisis y síntesis. 

Como resultado de la aplicación de la metodología se pudieron dcten::ninar tres 
aspectos fimdanx:ntales que la empresa en cuestión deberá tener en cucnt.a a futuro: 

t. El principal problema en el corto plazo es el relativo a las finanz.as de la corporación. La 
fa.ha de liquidez es un asunto que aqueja a una gran cantidad de Pymes c:n México y en 
Mexicana de Banquetes se ha convertido en un asunto de supervivencia. 

2. El aspecto que más contnDuye a que la organiz.ación pueda hacer frente a sus 
competidores es el cuidado que pone en la prestación de sus servicios y ca la atención 
pcrsonaliz.ada que se da a los clientes. A esto hay que agregar las promociones que 
nornJAbncnte hace a la clientela. Sin embargo? se tienen graves Callas en la mercadotecnia 
pues no se realizan investigaciones de mercado que puedan proporcionarle una idea más 
clara de sus ventajas y debilidades ante su entorno. 

3. El proceso funcional que más ha descuidado la empresa y que requiere de un cambio 
radical co su concepció~ es el proceso de dirección. Ya no es posible que en la empresa 
moderna. sigan existiendo relaciones de nepotismo y autoritarismo en la ah• dirccció~ ni 
siquiera co el caso de una empresa fiuniliar como ésta.. En este mismo proceso se debe 
hacez hincapié en la urgente necesidad de rcaliz.ar la pl.ancación estratégica de la empresa. 
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verdaderamente es de milagro que esté sobreviviendo esta organización que está a la 
deriva en el mercado de su giro. Sin la plancación adecuada, no es de extrailar la grave 
sinaación. financiera por la que at:nrviesa la corponción. Es también ncccsario que el 
concepto de calidad modCTDo pennec en todos Jos niveles de la estructura orsaniz,acionaL 

Vna propMesta de m4oro 

Partiendo de los resuhados obtenidos en el diagnóstico, exponemos br~·erncnte una 
serie de mejoras que pueden hacerse en cada proceso fimcional para poder eJ~·ar el grado 
de competitividad. pero recalcamos una vez más que tales mejoras no podnln realiz.arse en 
absoluto si no se parte de la idea central que es el compromiso total de la alta dirección con 
tales propuestas: 

• Calidad y servicio: El concepto de calidad debe impregnar a toda la empresa., debe de 
ser patente su conceptualización desde el momento de la capacitación del personal. Se 
deben dar estímulos para el personal que genere mejora¡¡ en la prestación del servicio al 
cliente; asimi.sino la comunicación entre los mandos IDCd.ios y el personal de contacto 
debe ser más inten&a. 

• Administración y finan:.as: Es necesario que se encuentren nuevas fuentes de 
financiamiento que no sean préstamos bancarios (cotización de acciones en bolsa de 
valores. créditos de NAFIN, por mencionar algunos). Debe contarse con un sistema de 
inf"onn.ción que pennita la toma oportuna de decisiones financieras. Debe hacerse la 
evaluación periódica de inversiones y reinversiones en la ctnpresa. 

• Dise11o e i1111ovac1ó": E& necesario f'otnentar la motivación del personal para proponer 
DM;ioras e innovaciones de los servicios prestados a través de un sistcnia ef'cctivo de 
estímulos. Se debe lograr que las relaciones entre directivos y subordinados sean de 
reatroalimeotación, para lo cual, la apertura y tolerancia de la aha din::cción son 
imperativas. 

• Recursos hunu:u1o.s: Fomentar el desarrollo de program.as de capacit.acióo que 
comprometan a los CIDplcados y trabajadores con las actividades de la c:rnpresa. La 
opinión de los trabajadores dentro de Jos equipos de trabajo debe tornarse en cuenta. La 
empresa debe promover la superación de su personal mediante la implantación de 
programas que no sólo contemplca la satisfilcción del mismo en sus actividades laborales. 
Roo inclusive en aspectos de su vida personal. por ejemplo programas para elevar el nivel 
educativo, reuniones de convivencia, acondicionamiento de las instalaciones para hacerlas 
más cómodas. programas de incentivos a la productividad. premios al desempcdo etc. 

• Mercado: Realización periódica de estudios de mercado y utilización de la información 
obtenida para hacer ref'ornuas básicas en las estrategias de acción en el n>ercado de la 
~rcsa. 

• Dirección: Es imperativo que se haga una revisión detallada del pcrlil de los puestos 
clave en la organización y que a partir de ésta se detcnninc si las personas que ocupan 
tales puestos actualmente satisfacen ese perfil En caso contrario, se deberán instrumentar 
tticdi.das de entrcoamicoto y actuali.z:ación de este personal clave para elevar la calidad de 
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su dcsempcilo0 o en el úJtUno de los casos, se deber• considerar seriamente eJ cambio de 
este penonal por uno nuevo y mejor c.pacitado. Es de vital lmportanciai que se lleve al 
cabo un proceso integral de plancación dentro de todas las estructuras de la empresa. 
pero en especial en las relativas a mercado, selección y desarrollo de recursos humanos., 
finanzas y calidad. De esta manera se podrá evitar que la empresa continúe a la deriva 
financiera y dando riesgosos traspiés en el mercado debido a los errores directivos. 
Fmahncntc se recomienda el desarrollo de un sistema de inlbnnación que se revise 
periódicamente y que proporcione a la corporación una radiografía realista acere. de su 
situación tanto intet"D.a como externa. 

Es asf que a u.vés de esta tesis se pudo constatar que la utilización de una 
DJCtodolog:ía de diagnóstico coDlO la propuesta puede ayudar a las empresas mcKicanas a dar 
los primeros pasos hacia una competitividad de nivel internacional • al proporcionarles una 
imagen de sus circunstancias prcscntes para que puedan identificar las debilidades que deben 
atender prioritariamente y reconozcan y acrecienten la f'ortalcza de sus potenciales ventajas 
competitivas. 
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