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INTRODUCCION

Este trabajo tratara principalmente de la importancia que tiene la productividad en las
empresas; ya que muchas de ellas operan bajo condiciones intemnas que impiden el desarrollo
pleno de las organizaciones. El desarrollo de este trabajo facilitara la identificacién de las posibles
causas y los responsables de las mismas; asf como, de los beneficios y oportunidades que se
pueden adquirr al experimentar un aumento en la productividad total de la organizacién. Esto se
lograra, a través de cuatro capitulos, iniciando para ello, con los conceptos de productividad, los
principales autores de la productividad y algunos métodos para medir la productividad,
posterionmente se mencionara lo que es un diagnéstico de productividad, la aplicacién del analisis
factonial para la realizacién de un diagnéstico y el resto de las etapas de la metodologia para
elaborar un diagnéstico de productividad. En el tercer capltulo conoceremos a la empresa, a través
de su histona, instalaciones, informaci6n financiera y sus principales problemas detectados hasta
ese momento. En el tltimo capitulo, seguiremos la metodologia, propuesta en el segundo capltulo,
para medir la productividad de la empresa y a través de algunas herramientas como: la matriz de
limitaciones y causas y la red de limitaciones, nos ayudaremos para fundamentar las propuestas a
las posibles soluciones encaminadas al aumento de la productividad total de la organizaci6n.

El 4rea de estudio sobre la cual se desarrollard este trabajo serd el Diagnéstico
Organizacional, enfocandonos principalmente en la Productividad. El Diagn6stico nos llevara a
conocer los principales problemas que aquejan a una empresa dedicada a la fabricacién de ropa
interior para damas y nifias; asf como de las posibles causas y responsables, para finalmente
generar las sugerencias correspondientes.

El objetivo general del presente trabajo, es realizar una propuesta y recomendaciones a
los directivos, que ayuden a incrementar la productividad total de la empresa, con base en los
hallazgos obtenidos en el Diagnéstico de Productividad.

El diagndstico estd fundamentado en el analisis factorial, el cual es un método de
diagnéstico que nos permite determinar la accién e interaccién de todas y cada una de las
funciones que participan en la actividad econémica de dna empresa industnal y proporcionar a la
direccién una gufa que la oriente hacia la 6ptima administracién de dichas funciones. Estas
funciones o factores son: Medio Ambiente, Politica y Direccién, Productos y Procesos,
Financiamiento, Medios de Produccién, Fuerza de Trabajo, Suministros, Actividad Productora,
Mercadeo y Contabilidad, ademas de, Contabilidad y Estadistica.

La metodologia utilizada consisti6 en recopilar informacién, mediante: entrevistas,
inspecciones visuales y la aplicacién de un cuestionario de 340 preguntas divido entre los diez
factores que integran la operacién de la empresa. La informacién recabada se traté mediante el

andlisis factorial y el analisis causal. Después de obtener las eficiencias se realiz6 la red de

I



limitaciones, con la finalidad de poder expresar las posibles soluciones de forma cuantitativa. Al

final se propuso un plan de acciones para aumentar la eficiencia total de la empresa.

A lo largo de este trabajo, se tratara de comprobar la siguiente hipétesis: La elaboracion y
aplicacién comrecta de un Diagnéstico de Productividad a una empresa familiar, ayudard a
identificar oportunamente los problemas que generan una baja productividad y proponer

soluciones que ayuden a un mejor desarrollo de la organizacién.

Debemos mencionar que para el cumplimiento de esta hipétesis, se necesita de la
colaboracién de todos los miembros de la empresa y de la actuacion inmediata de los directivos
para poner en marcha las propuestas generadas a consecuencia del Diagnéstico de
Productividad.

v



CAPITULO |. LA PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

1.1 Introduccion

A lo largo de este capitulo se hablara de productividad, por lo que es importante conocer la
funcién que desempefia ésta dentro de las organizaciones y los beneficios que se pueden obtener
al hacer un uso 6ptimo de los recursos con que se cuenta en un ente productivo.

El enfoque adoptado del término *Productividad” a lo largo de este trabajo, sera aplicado
exclusivamente a nivel empresarial. Descartando los enfoques adoptados para la economia de un
pals, un sector o una rama industrial.

El Unico camino para que un negocio pueda crecer e incrementar su rentabilidad es
aumentando su productividad. El incremento en la productividad provoca una "reaccién en
cadena" al interior de la empresa, lo que se manifiesta en los siguientes beneficios:

« Aprovechamiento al maximo de los recursos de la empresa.

« Mayores cantidades de produccién.

* Mejor calidad de los productos.

* Precios mas competitivos

* Creaci6n de un excelente ambiente de trabajo.

« Estabilidad de los empleos.

« Mayores ingresos reales para los trabajadores.

* Mayores utilidades.

= Supervivencia de la empresa en los mercados

* Mejor servicio a los clientes, al cumplir con las fechas de entrega.
* Reconocimiento de los clientes, como un proveedor importante.
+ Poseer una buena imagen de la empresa.

* Entre otros.

La productividad es uno de los aspectos mas importantes dentro de la industria de un pais
para ser competitivo frente a la influencia de la globalizacién comercial y para mejorar su nivel
tecnolégico. Elevar la productividad es el reto al que actualmente se enfrenta la industria
manufacturera mundial, para permanecer en el mercado, siendo indispensable hacerlo con calidad
y precios; esto puede lograrse con un incremento de la productividad.

Muchas empresas sobre todo las que intentan competir internacionalmente, estan
conscientes acerca de la baja productividad y estan muy interesadas en mejorar sus esfuerzos, de
tal manera que dichas empresas se valen de una gran variedad de orientaciones con el fin de
mejorar la productividad y asi ser mas competitivas.



Las tres orientaciones mas importantes son:

« Tecnolégica: esta orientacién se enfoca a cambios mayores en el equipamiento y
procesos tecnolégicos.
¢ Administrativa: orientada a definir claramente la misién estratégica.
« Conductual: es la que observa a detalle la forma de incrementar la motivacién y
participacién del trabajador.
Se debe comprender claramente que todas las dreas o funciones de una empresa, como
son: finanzas, administracién, produccién, contabilidad, ingenieria, costos, mantenimiento,
etcétera, son de gran importancia, asi es que es fundamental que cada una sea tomada en

consideracién en el momento en que se decide la aplicacién de un programa o modelo tendiente a
incrementar la productividad total de la empresa.

A continuacion se hablara del concepto de Productividad, con el fin de entender el enfoque
de este trabajo.

1.2 Productividad
1.21 Concepto de productividad

Se mencionan tres definiciones de productividad, las cuales describen de manera general
este concepto:

Definicién #1:
“La Oficina Internacional del Trabajo propone la siguiente ecuacién:

Productividad = Bienes y servicios / Recursos invertidos en produccién

Y define a la productividad como: el resultado de dividir el total de factores de salida, como
bienes, entre los de entrada, como recursos.

Productividad = i i vendidas (biene:
Instalaciones, maquinaria, materiales y personal (recursos)

La productividad tiene su fundamento en un principio econémico que ha estado siempre
presente en la mente de la humanidad: producir mas con menos esfuerzo.



Implica la aplicacion de una serie de medidas técnicas y administrativas debidamente
coordinadas en cada empresa, en cada rama industrial y entre éstas mismas, para que con igual o
menor esfuerzo se obtenga una mejor productividad™.'

Definicion #2:

“Es la relacién que existe entre lo que se produce y lo que se consume, es un concepto
cualitativo y no se refiere sélo a una fabrica o productos, sino también a comercios, bancos y
servicios; es decir, que la productividad esta en todas las fases del proceso productivo, abarcando
éste también a la comercializacién y administracién, independientemente del tamafio de la
operacién; o sea, puede ser un negocio pequefio, pero mas productivo que un negocio grande.

Otro aspecto que es importante recalcar, es que fabricar con buena productividad significa
hacer uso adecuado de los recursos del productor y al mismo tiempo satisfacer al consumidor” 2

Definicion #3:

“La productividad es la relacién entre los resuitados y el tiempo que lieva conseguirlos. El
tiempo es a menudo un buen denominador, puesto que es una medida universal y esta fuera del
control humano. Cuanto menor tiempo lleve lograr el resultado deseado, més productivo es el
sistema.

La productividad es un instrumento comparativo para gerentes y directores de empresa,
ingenieros industriales, economistas y politicos. Compara la produccién en diferentes niveles del
sistema econémico (individual, y en el taller, la organizacion, el sector o el pais) con los recursos
consumidos.™

Puedo concluir que la productividad es la optimizacién de los recursos con que cuenta un
sistema, ya sea una regién del mundo, un pais, una rama industrial, una empresa, una maquina,
un obrero, etcétera; en el cual, se relacione estrechamente lo producido con los recursos utilizados
(Figura 1.1), siempre buscando la consecuci6n de las siguientes premisas:

e Lograr los mismos resultados con menos recursos
¢ Lograr mayores resultados con los mismos recursos
* Lograr mayores resultados con menos recursos

El concepto de productividad que se utilizara a lo largo de este trabajo se encuentra
enfocado a una empresa, por lo que los recursos con que se cuentan son: humanos, materiales,
econdmicos y sistémicos. Estudiando a la organizacién de forma integral, de tal manera, que se

' Garcia Cantd, Alfonso, P
Trillas, 1995, p.16.

? Marroquin, Pedro, P ad: Pa
* Prokopenko, Joseph, La ges

ia, 1a. ed., México. Ed

lisis, 1aed México, Ed. CECSA, 1887, p.11.
anual practico, 2a. ed., México, Ed. Limusa, 1991, p. 3.




encuentren involucrados con la productividad, todas las personas que intervengan en las distintas
areas, procesos y procedimientos dentro de la empresa.

RECURSOS PRODUCTO
Instalaciones Utilidades
Materia prima — SISTEMA —k Ingresos
Maquinaria Crecimiento
Mano de obra Bienes y
Etc Servicios

Etc.

Figura 1.1 Concepto de productividad

1.2.2 Autores de la productividad

Las investigaciones sobre “Productividad” han revelado, que el concepto de esta palabra
ha existido durante méas de 200 afios, evolucionando de manera muy interesante. A continuacién
se mencionan algunos hechos relevantes sobre el empleo de este término:

Es muy probable que el matemético francés Quesnay haya utilizado por primera vez el
término productividad, en un articulo que escribié en 1766. En 1883, otro francés, Littre, defini6 la
productividad como “la facultad de producir”.

En 1950, la OEEC (Organization for European Economic Cooperation), una de las mas
antiguas organizaciones que ha respaldado la mejoria en productividad, en particular en Europa,
emitié la siguiente definicién:

“La productividad es el cociente que se obtiene de dividir el monto de lo producido entre
alguno de los factores de la produccién. Asi es posible hablar de la productividad del capital, de la
inversién o de las materias primas en funcion de que el monto de lo producido se considera en
relacion al capital, la inversién o las materias primas, etcétera.”

En su trabajo clasico, el Dr. John Kendrick y Daniel Creamer ofrecieron definiciones de
productividad desde el punto de vista de un economista. A finales de la década de 1970 y
principios de la de 1980, el entonces American Productivity Center (APC: Consejo Estadounidense
sobre Productividad) popularizé su definicién: rentabilidad = productividad X precio de
recuperacion.

En 1979 y mas adelante en 1984, Sumanth ofrecié las primeras tres definiciones (seguida
de una cuarta en 1987) acerca del concepto de productividad, particularmente en términos



interesantes para el ambito empresarial®. La evolucién de las distintas definiciones se observan en
la siguiente figura:

Definiciones de Productividad

Autor Afio
Quesnay 1766
Littre 1883
QEEC 1950
Davis 1955
Kendick y Creamer 1965
Siegel 1976
Sumanth 1979
APC 1979
Sumanth 1987

Figura 1.2 Historia de las definiciones de productividad

Desde un punto de vista econdémico, también han existido varios autores reconocidos que
han aplicado y definido el término “productividad®, entre ellos se encuentran:

Adam Smith, afirmé que las ventajas de la divisién del trabajo se fundamentan en la
destreza de los trabajadores, el ahorro del tiempo debido a que no se tiene que cambiar de
actividad y a la invencién de maquinaria que facilita y abrevia el trabajo.

Por ofro lado, David Ricardo planteé la teoria del valor, las ventajas absolutas y las
ventajas comparativas, relaciond a la productividad con la competitividad de los paises en el
mercado internacional e incorporé la idea de los rendimientos decrecientes en el uso de los
factores.

Carlos Marx también se refirid6 al concepto de productividad en “El Capital”, Marx lo
desarrolla tedrica y empiricamente tanto para el sector agricola como para el industrial,
particularmente la actividad textil. Marx define a la productividad del trabajo como un incremento
de la produccién a partir del desarrollo de la capacidad productiva del trabajo sin variar el uso de la
fuerza de trabajo.®

1.2.3 Principales consideraciones en la medicion de la productividad

Al analizar la productividad se presentan algunos errores en la utilizacién de los datos
estadisticos y situaciones que generan problemas y dificultades en la medicién de la productividad,
los cuales se pueden clasificar en dos grupos que son: Consideraciones técnicas en la medicion
de la productividad y consideraciones laborales en la medicién de la productividad. (Figura 1.3)

Sumanth, David, A i para la productividad total, 2a ed., México, Ed. CECSA, 2001, p.4.
’Martlae:de Ita, Marla Eugenla Aportes No. 7 enero-abril 199% FacdeEmmmIa Puebla, BUAP, pp 3-4.



Consideraciones Consideraciones
técnicas Medicién de laborales
(Interpretacién y Ia_ i (Resistencia al
utilizacién de los productividad cambio)

datos)

Figura 1.3 Consideraciones en la medicién de la productividad

Consideraciones Técnicas en la Medicién de la Productividad

Cada organizacién aplica su medida de productividad con base en sus funciones y
personal, por lo que los puntos mas comunes que deben considerar los disefiadores de sistemas
particulares de medida de la productividad, para evitar cometer errores y generar problemas, son
los siguientes:

e Lacombinacion de los diferentes insumos en un denominador aceptable.

+ Laforma de abordar los cambios cualitativos de los insumos o del producto a lo largo
del tiempo.

* La manera de mantener independientes entre si las mediciones del insumo y del
producto.

e La utilizacién de indicadores independientes para cada factor que se esté midiendo.

* El procedimiento de manejar los cambios en la maquinaria o equipo de produccién.

+ El modo de interpretar la afectacién de los cambios econémicos en el desempefio de

la organizacion.

Consideraciones Laborales en la Medicién de la Productividad

En toda organizacién, cualquier cambio en la medicién de la productividad se tiene que
enfrentar con resistencias. Existe preocupacién y temor por parte de los directores, gerentes y
trabajadores debido a la medicion de la productividad, esto se origina por algunas de las
siguientes causas:



* Errores y usos indebidos de la medicion potenciales: preocupacion de los trabajadores de
que los directores, al no conocer a fondo el proceso de trabajo, exageren o interpreten
equivocadamente los cambios o tendencias de los datos medidos.

* Revelacién de un rendimiento insuficiente: muchos trabajadores no conocen el juicio que
tiene el jefe de ellos, por lo que un sistema de medicién podria aclarar la situacién y
generar una amenaza.

* Tiempo adicional y exigencias de presentacién de informes: se tiene el temor al hacer un
cambio en la medicibn de la productividad, de que se aumentara el papeleo y se
consumira demasiado tiempo.

e Reduccién del personal: se tiene el temor que al medir la productividad y analizar los datos
obtenidos, se puede considerar como medida correctiva la disminucion del personal; esto
hara que disminuya la cooperacién de los trabajadores en la medicién de la productividad.

Se deben considerar todos estos tipos de amenazas que afectan a la productividad de una
empresa, ya que son el resultado de problemas organizativos. El problema surgido al cambiar la
medicién de la productividad, es conocido como resistencia al cambio, por lo que es necesario
vencerlo.

1.24 Factores del mejoramiento de la productividad

Para poder llevar a cabo un programa que se dedique a mejorar la productividad, se
necesita primero conocer los factores que intervienen en ella.

Existen diferentes factores de productividad, los sugeridos por Alfred Klein son los
siguientes: Medio Ambiente, Politica y Direccién, Productos y Procesos, Financiamiento, Medios
de Producci6n, Fuerza de Trabajo, Suministros, Actividad Productora, Mercadeo y Contabilidad y
Estadistica. Todos estos factores se veran a detalle en el capitulo II.

Ofra clasificacién, es la elaborada por Mukherjee y Singh, en la que proponen que existen
dos categorias principales de factores de productividad, los cuales son: externos e internos®. Esta
clasificacién se observa en la figura 1.4.

Los factores externos son los no controlables por las empresas y los factores internos son
los que pueden controlar éstas.

® Prokopenko, Joseph, Op. Cit. p. 9.



El primer paso para incrementar la productividad consiste en identificar los problemas que
se plantean en los factores externos. El segundo paso es distinguir a los factores internos.

FACTORES DE
PRODUCTIVIDAD DE
LA EMPRESA
FACTORES FACTORES
INTERNOS EXTERNOS

Figura 1.4 Factores de productividad de la empresa

FACTORES INTERNOS

Estos se clasifican en dos grupos: duros (dificiles de cambiar) y blandos (faciles de
cambiar). La clasificacién ayuda a establecer prioridades, para saber cuéles son los factores en los
que es facil influir y cuéles son los factores que requieren mayores intervenciones financieras y
organizativas. Esta clasificacién se muestra en la figura 1.5.

FACTORES INTERNOS

DE PRODUCTIVIDAD
FACTORES . FACTORES
DUROS BLANDOS
« PRODUCTO « PERSONAS
e« PLANTAY + ORGANIZACION
EQUIPO Y SISTEMAS
+« TECNOLOGIA « METODOS DE
TRABAJO
« MATERIALES Y
ENERGIA » ESTILOS DE
DIRECCION

Figura 1.5 Factores internos de productividad

Primero hablaré de los factores duros que son: Producto, Planta y Equipo, Tecnologia y
Materiales y Energia.



Producto

El significado de la productividad del factor producto, es el grado en que el producto
satisface las exigencias de la produccién. El producto tiene diferentes valores que son:

e Valor de uso: es la suma de dinero que el cliente esta dispuesto a pagar por un producto
de calidad determinada. Este valor se puede mejorar con un perfeccionamiento en el
disefio y calidad del producto.

« Valor de lugar. es la disponibilidad de un producto en el lugar adecuado.

* Valor de tiempo: se refiere que el producto debe estar en el momento oportuno.

= Valor de precio: se refiere a que el producto esté a un precio razonable.

Planta y Equipo

Existen elementos de mucha importancia para el mejoramiento de la productividad dentro
de una empresa. Los principales elementos, en los cuales se debe poner mucha atencién, son los
siguientes: ’

* Mantenimiento predictivo, preventivo y correctivo de los equipos.

* Condiciones 6ptimas de operacién de la planta y los equipos.

« Aumento en la capacidad de la planta, eliminando cuellos de botella en sus lineas de
produccién.

« Reduccién del tiempo muerto y aumento en el uso eficaz de las maquinas y la capacidad
instalada de la planta.

Todos estos elementos ayudaran a incrementar significativamente la productividad dentro
de una empresa de manufactura.

Tecnologia

La Tecnologia ayuda a lograr un mayor volumen de bienes y servicios, mejoramiento de la
calidad, introduccién de nuevos métodos de comercializacién, etc, ayudado de una mayor
automatizacién y tecnologia de informacién. Existen programas para el incremento de la
productividad en materia de tecnologia, los cuales constan de actividades como: lucha contra la
obsolescencia, disefio de procesos, investigacién y desarrollo y capacitacién cientifica.

Materiales y Energia
Se encuentran constituidos por las materias primas y los materiales indirectos. Estos

Gltimos integrados por: productos quimicos, lubricantes, combustibles, piezas de repuesto,
materiales técnicos y materiales de embalaje de proceso.



Deben tomarse en cuenta los siguientes aspectos, para incrementar la productividad de
los materiales:

e Control de desperdicios y aprovechamiento de los mismos.

* Empleo de materiales mas econémicos que no afecten en la calidad del producto.

¢ Mejoramiento en el indice de rotacién de inventarios, con el propésito de destinar fondos a
otros fines mas productivos.

e Llevar a cabo una planeacién y control de la produccién, que evite un excesivo inventario
de materiales.

* Promocién de las fuentes de abastecimiento.

« Entre otros.

FACTORES BLANDOS
Personas

El recurso humano constituye el pilar de las organizaciones, ya que todos deben realizar
funciones sumamente importantes para el cumplimiento de los objetivos esenciales de cada
institucién. Algunos se desempefian como: trabajadores, supervisores, gerentes, directores,
miembros sindicales, etcétera. Cada uno de estas funciones se engloban en dos aspectos, que
son: la dedicacién y la eficacia.

Dedicacién

Es la medida en que una persona se consagra a su trabajo. Las personas generalmente
difieren en sus capacidades y en su voluntad para trabajar. Para lograr una mayor productividad,
cada uno de los miembros de una organizacién, deben mantenerse motivados, tomando en cuenta
los siguientes factores de motivacién:

El éxito de los trabajadores con respecto al aumento de la productividad se debe reforzar
mediante recompensas, no sélo de forma econdmica, sino mediante un mayor reconocimiento,
participacion y oportunidades de aprendizaje y por la eliminacion completa de recompensas
negativas.

Las relaciones humanas pueden mejorarse simplificando los procedimientos de
comunicacién y reduciendo al minimo los confiictos.

La productividad del trabajo sélo se puede aprovechar si la direcciéon de la empresa

estimula a los trabajadores a aplicar su creatividad mostrando un interés especial por sus
problemas y promoviendo un clima social favorable.
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Se deben dar a conocer las medidas de rendimiento, las cuales deben ser alcanzables
para mantener la confianza y la buena voluntad de los trabajadores. Entendiéndose por esta ultima
como la satisfaccion que pueden promover los directores y gerentes poniendo mayor interés,
estimulo e importancia al trabajo.

Eficacia

Es la medida en que la aplicacién del esfuerzo humano da lugar a la produccién de los
resultados deseados tanto en cantidad, asi como en calidad. La eficacia est4 estrechamente
ligada con los métodos, las técnicas, la pericia personal, los conocimientos teéricos, las actitudes y
las aptitudes del trabajador.

Organizacién y Sistemas

En la empresa es fundamental la aplicacién de conocidos principios de la buena
organizacioén, los cuales son:

e Principio de la especializacion.
Consiste en dividir el trabajo en actividades mas concretas, con ello se obtiene mayor
eficiencia, precision y destreza de quien lo realiza. La especializacion del trabajo a través
de su desarrollo da como resultado la experiencia y cuya limitacion es la naturaleza
humana.

s Principio de la unidad de mando.
Consiste en observar que durante la ejecucion de las funciones de un subordinado, no
reciba 6rdenes de dos superiores en la misma funcién; esto es, que exista un sélo jefe
para cada funcién.

»  Principio del equilibrio de autoridad-responsabilidad.
Consiste en precisar el grado de responsabilidad y autoridad que debe poseer cada nivel
jerarquico. La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo, y la responsabilidad se comparte
de abajo hacia arriba.

*  Principio del equilibrio de direccién-control.
Consiste en establecer el control adecuado para cada una de las funciones delegadas,
con ello se sostiene la unidad de mando, de esta manera se tienen elementos que
permiten corregir errores y reorientar las acciones.

Las organizaciones necesitan funcionar con dinamismo, estar orientada hacia objetivos y
debe preocuparse del mantenimiento, reparacién y reorganizacién continua.
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Es necesario aplicar dinamismo y flexibilidad al disefio del sistema de una organizacion
con el objeto de maximizar la productividad.

Métodos de Trabajo

Las técnicas relacionadas con los métodos de trabajo tienen la finalidad de lograr que el
trabajo manual sea méas productivo, mejorando la forma en que se realiza, los movimientos
humanos llevados a cabo, instrumentos utilizados, disposicién del lugar de trabajo, el manejo de
materiales y las méaquinas empleadas.

El incremento de la productividad en una empresa se logra mediante la eliminacién de
tiempos muertos, reduccién del esfuerzo de los trabajadores y la disminucién de los costos de
operacién de la empresa.

Estilos de Direccién

La Direccion juega uno de los papeles mas importantes en una organizacién, ya que ella
es la responsable del uso eficaz de todos los recursos sometidos al control de la empresa, dicha
importancia radica en los siguientes aspectos:

* Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeacién y la
organizacion.

¢ Através de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los miembros de
la estructura organizacional.

e La direccion eficiente es determinante en la moral de los empleados y
consecuentemente en la productividad.

e Su calidad se refieja en el logro de los objetivos, la implantacién de métodos de
organizacion, y en la eficacia de los sistemas de control.

e A través de ella se establece la comunicacién necesaria para que la organizacién
funcione.

No existe un estilo infalible de direccion, esto nos lleva a que la importancia de la
direccién, para el incremento de la productividad, radica en la eleccién y aplicacién del estilo de
direccién mas adecuado a las caracteristicas organizacionales.
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FACTORES EXTERNOS

Los factores externos son los que las empresas no pueden controlar activamente, pero
que se deben considerar para planificar y ejecutar los programas de productividad. Entre estos
factores estan la situacién politica, social y econémica, el clima econémico; la disponibilidad de
recursos financieros, energla, agua, medios de transporte, comunicaciones y materia prima. En la
figura 1.6 se observan estos factores:

FACTORES EXTERNOS
DE PRODUCTIVIDAD
AJUSTES RECURSOS ADMIHIS'I'RACION
ESTRUCTURALES NATURALES PUBLICAE
INFRAESTRUCTURA
» CAMBIOS » MANO DE OBRA « POLITICAS
ECONOMICOS
* TIERRA « ESTRATEGIAS
« CAMBIOS
DEMOGRAFICOS « ENERGIA * PROGRAMAS
« CAMBIOS » MATERIAS
SOCIALES PRIMAS

Figura. 1.6 Factores externos de productividad

A continuacién se mencionan los tres grupos principales de factores externos o
macroecondmicos relacionados con la productividad.

Ajustes estructurales

Existe una estrecha relacion entre los cambios estructurales y la productividad. Los
cambios estructurales influyen en la productividad, de la misma manera como los cambios de
productividad, modifican también la estructura. Estos cambios son el resultado y la causa del
desarrollo econémico y social.

Esto ayuda a que la planificacién de la empresa sea més realista y esté orientada hacia
fines que ayuden a crear una infraestructura econémica y social. Los ajustes estructurales mas
importantes son de caracter econdmico, social y demogréafico.



Cambios econémicos

L]

Traslado del empleo agricola a la industria manufacturera. Este cambio ha ayudado al
incremento de la productividad total de la economia, en paises desarrollados, originado
por un solo sector.

Traslado del empleo manufacturero a la industria de servicios. Se entiende como industria
de servicios a la industria dedicada al comercio, finanzas, seguros, propiedades
inmobiliarias, servicios prestados a las personas y a las empresas, entre otros. Es
discutible esta tendencia, ya que, la productividad en los servicios ha tenido un
crecimiento lento.

Variaciones en la composicién del capital. La densidad relativa, edad y tipo afectan a la
productividad. El aumento de capital depende del ahorro y la inversién. Una discrepancia
entre la productividad y la densidad de capital indica la existencia de grandes capacidades
no utilizadas en la economia.

Impacto estructural de las aclividades de investigacién y desarmollo (I y D) y de la
tecnologia. La administracién de las actividades de | y D y de la tecnologia ademéas de la
utilizacion de nuevos métodos, técnicas, productos y procesos, pueden afectar de forma
significativa a la productividad y a la estructura. Estos pueden ser: nuevas lineas de
montaje, computadoras, automatizacién, comunicaciones, etcétera.

Competitividad industrial: se refiere a la capacidad inmediata y futura y las posibilidades
de los empresarios de disefiar, producir y vender bienes dentro de sus medios ambientes
respectivos cuyos precios y cualidades distintas del precio formen en su conjunto, un
producto mas atractivo que el de sus competidores nacionales y extranjeros. Esta
competitividad tendra como consecuencia, la generacién de una mayor productividad tanto
en la economia nacional, pero particularmente en la economia de la empresa.

Cambios demogréficos

La poblacién mundial ha crecido notablemente en los ultimos afios, como consecuencia de

que la tasa de natalidad ha aumentado y la tasa de mortalidad ha disminuido. Este crecimiento ha
provocado que cada dia mas gente se integre al medio laboral y los paises industrializados tengan
que competir con los paises en desarrollo, debido al menor costo de la mano de obra. Estas
tendencias y los cambios geogréaficos de la poblacién afectan a la productividad, ya que la
densidad demografica varia de una regién a otra.



Cambios sociales

Uno de los cambios, es el aumento porcentual de mujeres en la fuerza de trabajo. Los
ingresos de las mujeres tienen una media menor, debido a: la educacion, trabajo de tiempo
completo o medio tiempo y la extension de la experiencia laboral. La edad de retiro puede elevarse
por la mejora de la salud y la esperanza de vida de la poblacién. También la situacion econémica
puede persuadir a que las personas maduras continden laborando. Estos cambios sociales
contribuyen en buena medida a que la productividad se modifique.

Recursos naturales

Los recursos naturales mas importantes son: la mano de obra, la tierra, la energia y las
materias primas. Para mejorar la productividad de un pais se debe tener la capacidad para
generar, movilizar y utilizar todos los recursos. Estos recursos son:

Mano de Obra

El Recurso Humano es el mas importante de un pais o de una empresa. En paises
desarrollados se ha observado un importante crecimiento en la productividad debido al dinamismo
y fuerza de la poblacién, a la capacidad técnica, la educacién, su formacién profesional, sus
actitudes y sus motivaciones.

Tierra

Es necesario que se exija una administracion, una explotacién y una politica nacional
adecuada para la explotacién de la tierra, esto, con la finalidad de evitar el uso vano e irracional de
la tierra, contaminacion ambiental y aumento de costos (debido al empleo de fertilizantes utilizados
en tierras erosionadas).

Energia

Se ha observado que cuando los precios de los energéticos suben, las inversiones se
inclinan notablemente a la mano de obra y esto da como resultado que las inversiones de capital
sean anticuadas, se reemplacen o se sustituyan. Por consiguiente, la oferta de energia influye en
las combinaciones entre capital y trabajo y aumenta o reduce la productividad.

Materias primas

Cada dia la explotacion de las materias primas se vuelve mas complicada, debido a la
inaccesibilidad de estos recursos, ocasionando una mayor inversién en capital y trabajo y por



consiguiente una disminucién en la productividad. Esto hace que los costos de las materias primas
se eleven y se tenga actualmente la necesidad de reciclar, reparar o reutilizar estos recursos.

Administracién piblica e infraestructura

Las politicas, estrategias y programas estatales repercuten fuertemente en la
productividad. Muchos de los cambios estructurales que afectan a la productividad tienen su
origen en leyes, reglamentos o précticas institucionales. La productividad del sector publico es de
suma importancia, ya que al incrementar ésta, permite al gobiemo brindar mas servicios con los
mismos recursos o proporcionar los mismos servicios con un menor costo.

1.2.5 Dimensiones de la productividad

Segtn la Fundacién CEPRONA (organizacién no-gubemamental sin fines de lucro creada
en 1990 en San José, Costa Rica. Desde 1995 CEPRONA es el representante por Costa Rica en
la WCPS “Confederacién Mundial de Ciencias de la Productividad®), la productividad esta
constituida en tres dimensiones que son: el Recurso Humano, el Sistema Productivo y el Medio
Ambiente.” A continuacién hablaremos brevemente de ellos:

Primera dimensién (Recurso humano)

El ser humano es el principal recurso con que cuenta una organizacién. Al administrar
correctamente el recurso humano se logra un-mayor desarrollo, con el trabajo individual y en
equipo se logra un mejoramiento de la productividad, el que se traduce en la calidad humana.

Debe entenderse como calidad humana, a la demostracién genuina de nuestros sentimientos y
actitudes hacia las personas que contribuyen a la integracién de equipos de trabajo, a la
superacion de limites y a descubrir nuevas oportunidades en una organizacion

Segunda dimensién (Sistema productivo)

En cualquier tipo de organizacién existen sistemas productivos, los cuales utilizan recursos
humanos, econémicos, materiales y sistémicos. A través de nuevas técnicas estos recursos deben
administrarse eficazmente para incrementar la productividad, el que se traduce en calidad de los
productos y servicios.

Se entiende por calidad de los productos y servicios como la totalidad de los rasgos y
caracteristicas de un producto o servicio que se sustenta en su habilidad para satisfacer las
necesidades establecidas implicitas.

T www.ceprona.org



Tercera Dimensién (Medio Ambiente)

Toda actividad productiva tiene la obligacién de respetar el medio ambiente. A través de
estrategias de gestién ambiental se logra un incremento de la productividad, la cual se ve
manifestada en la calidad de vida.

Se entiende por calidad de vida a aquella que se da cuando un individuo posee un
ambiente fisico y espiritual sano: se tiene acceso a la salud, al desarrollo de las habilidades de los
habitantes en armonia con la naturaleza, a la vivienda digna y a la proteccion de los derechos de
la tercera generacion.

Estas tres dimensiones se observan en la siguiente figura:

PRODUCTIVIDAD

Sistemas

v Medio
produ ambiente
Calidad de Cotidad do
prod. y serv. vida

Figura 1.7 Dimensiones de la productividad

1.2.6 Métodos para evaluar la productividad total

Existen un gran nimero de métodos para evaluar la productividad dentro de una
organizacién. Para este trabajo se ha elegido, los mas comunes debido a su sencillez y
funcionalidad para aplicarse en empresas pequefias y medianas, cada uno con diferentes
enfoques en cuanto a los factores a evaluar.

En el siguiente capitulo se menciona el Método de Andlisis Factorial, para realizar una
evaluacién de la productividad, en este método se encuentran integrados cada uno de los factores
que engloban a una organizacién. Algunos de estos factores estan contenidos en los métodos de:
Evaluacién rapida de la productividad (ERP), Estructural de Kurosawa y de Lawlor. A continuacién
explicaremos brevemente el fundamento de cada uno de ellos:



Método de evaluacién rapida de la productividad (ERP)

Este método se elaboré y probé en el Centro de Desarrollo de la Productividad de la
Academia de Desarrollo de Filipinas, cuya obra fue publicada con el titulo de “A manual on quick
productivity appraisal (QPA)", siendo su autor Elena Avedillo-Cruz.

El método desarrolla una evaluacién cuantitativa y otra cualitativa. Joseph Prokopenko®
presenta una visién resumida del mismo método que incluye el diagnéstico y el seguimiento de un
programa de mejoramiento de la productividad que comprende a toda la empresa.

Este método esta fundamentado en una evaluacion financiera global de la organizacién,
con base en informacién financiera recopilada. Es una evaluacién sistematica de la rentabilidad y
de la productividad, asi como de sus puntos fuertes y débiles. Para realizar la evaluacién
cuantitativa del rendimiento financiero (ventas netas/activo total, utilidades/activo total, etc.) se
consideran tanto el Balance General, como el Estado de Resultados y se siguen los pasos de la

siguiente figura:
Calculo y determinacion
de las tendencias del
rendimiento del activo
Paso 1 l
menta wgn Hallar las
Paso 2 wla " o 3 dela | paso6
tendencia tannd Paso & productividad | (1
primaria
NO
Paso 3 l wp» >
Hallar las
razones de la <
Paso 3 rentabilidad i Paso 5
m primaria
Hallar las Hallar las
razones de la razones de la Paso 6
Paso 3 rentabilidad productividad (mn
() secundaria secundaria

Figura 1. 8 Diagrama de la Evaluacién del Rendimiento de la Compaiiia (ERC)

* Prokopenko, Joseph, Op. Cit. pp. 45-56.



Si el comportamiento del rendimiento del activo (RA) tiende a disminuir se analizan
primero las relaciones de rentabilidad y si el que tiende a disminuir es el RA o es constante, se
tienen que calcular las relaciones de rentabilidad y determinar sus tendencias antes de proceder a
efectuar un andlisis de la productividad.

La evaluacién cualitativa por su parte, se efectda considerando el rendimiento del activo
(RA) y la tasa de crecimiento (TC), su arreglo es conforme a la figura 1.9.

Sector prioritario para la
introduccién de mejoras por
sector funcional
Razén del costo dé
e los bienes — Produccién
vendidos
Beneficios Gastos de i
e R e
netas a ventas
— :':t:::” a Financiacién
Rendimiento
del activo |
Rotacién de las
—»{ cuentas por — Produccién
cobrar
Rendimiento Rotacién de las
L del activo total » existencias Comercializacién y
© ¢ ™ administracién
Rendimiento Fi it
— del activo fijo nanciacion

Figura. 1.9 Evaluacién de las Tendencias de la Rentabilidad

Un deterioro del RA puede atribuirse al resultado de sus dos relaciones componentes:
beneficios netos con respecto a ventas netas, o bien, rendimiento del activo total.

Para evaluar la tendencia de la productividad se consideran la productividad del trabajo y
la productividad del capital, y se construye un cuadro de las relaciones capitalitrabajo (C/T) y de
acuerdo al resultado de la tendencia se recomienda mantener, aumentar o disminuir la
productividad.
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Método estructural de Kurosawa

Este método fue publicado en la revista Keizai Shusi, de la Universidad de Nihon, en su
volumen 50, nimero 2 de 1980, de la pagina 96 a la 135.

Este método esta fundamentado en una evaluacion de la mano de obra de la
organizacién, con base en las horas trabajadas y cantidades producidas.

El método de Kurosawa nos dice que la medicién de la productividad permite analizar el
pasado y disefiar un estado futuro deseado de las organizaciones. Es conveniente que los
sistemas de medicién de la productividad se establezcan de conformidad con la jerarquia de los
érganos de adopcién de decisiones. Las relaciones de medicién de la productividad (RMP) se
fundamentan en la estructura de las horas de trabajo y el sistema de relaciones se establece
segun las ecuaciones siguientes:

Donde:

Tn
Tr

Te
Tr

Tr
Tr

To

Te

te(1)
te(2)

n

rr = Et x te(l) x te(2)

Tn/Tr Tn/Te x Te/Tr  xTr/Tr

r''r=Tn/Tr

horas de trabajo normales (cantidad producida por tiempo normal)

horas de trabajo del insumo total (numero trabajadores en némina por hrs. de
servicio)

horas de trabajo efectivas

Tr'+ To

Te+Tr

horas de trabajo del insumo

horas de trabajo omitidas en este recuento, como las pausas de trabajo, las
horas de comida, el tiempo de limpieza y mantenimiento, el tiempo de
transporte

tiempo perdido debido al supervisor o a la direccién, averia y reparaciones,
escasez o defectos de materiales o piezas, asignaciones de Ultima hora a
otra tarea

razon de horas de trabajo efectuadas a horas de trabajo del insumo

razén de horas de trabajo del insumo a horas de trabajo del insumo total
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r'r = Tn/Tr eficiencia del proceso
rr eficiencia global del trabajo
Et = eficiencia del trabajador

Q = cantidad producida.

Enseguida se presenta el cuadro que relaciona los datos que se utilizan en este sistema.

Th | Tr | TF [To |Tm | Te | Et | te | vr | 2 | vr | ©f | 7
Personal 16 | 6/3 | 7x8 | 3/12 | 9x10 | Q1 | 11x12
1 |/2|3|4 |5 |6 |7 | 8 |91 |11 |12 13
3
2
3
N

Figura 1.10 Informe semanal sobre la productividad

Se deben realizar informes semanales para analizar los problemas de productividad y
tomar las medidas correspondientes para la semana siguiente.

Este método nos muestra la manera sencilla y practica en que puede observarse la
estructura del trabajo, por persona ocupada y por el total del personal, asi como la productividad
normal y la productividad global del trabajo.

Método de Lawlor
Este método se encuentra en el capitulo 4 del documento publicado con el titulo
*Productivity improvement manual® del autor Alan Lawlor de Aldershot, Reino Unido, Gower, en

1995.

Lawlor considera a la productividad como medida global del desempefio de las
organizaciones.

Este método se fundamenta en una evaluacién cuantitativa de todos los recursos de una

organizacién con base en cinco elementos: objetivos, eficiencia, eficacia, comparabilidad y
tendencias progresivas.
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Objetivos: se mide por los ingresos totales, cuando se satisface la demanda de la
organizacion y se logran los principales objetivos.

It = ventas — materiales =V -M

Eficiencia: indica en qué grado se genera el producto con los insumos disponibles y el uso
de la capacidad disponible.

Producto / Insumo = (Insumo + Beneficio) / Insumo = (1 + B) /|

Eficacia: compara los logros actuales con los que serian realizables, si los recursos se
" administran mas eficazmente.

Producto / Insumo = Eficacia (lo que se podria lograr) / Recursos consumidos
Comparabilidad: Existe una comparacién en tres niveles: 1. El rendimiento actual que se
remonta a un rendimiento de base histérico; 2. Rendimiento entre una unidad y otra; 3.

Rendimiento actual con una meta.

Tendencias: se asocia con el rendimiento actual y una base histérica, para saber si ha
aumentado o disminuido el rendimiento. El método exige dos niveles.

El primario se refiere a la productividad de los ingresos totales (Pi) se representa por:
Pi = Ingresos totales / Costo de conversién = It/ Co
Donde:
Costo de conversion (Co) = remuneraciones totales (R) + servicios comprados totales (Sco) +
depreciacion (D)
Ingresos totales = It
En tanto que la productividad de los beneficios (Pb) estara dada por:

Pb =B/Co = (it-Co)/Co = It/(Co-1) = Pi-1

La medicion de la productividad secundaria proporciona la relacién de los recursos
utilizados con respecto al costo total de todos los recursos disponibles.

En términos generales el método se podria resumir en la siguiente figura:
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Utilizacion de
los recursos

Existencias
de capital de
explotacién

Posibilidades
potenciales de
organizacion

Donde:
It

Co

B

cd

Ce

M
Cinv

Productividad de los

ingresos totales  le—— Nivel primario
it/ Co
Productividad de los
beneficios «—— Nivel secundario
B/Co

Productividad del Productividad del

trabajo de elaboracién trabajo productivo
Cd/Co Ce/Co

Productividad del Productividad de las

capital de explotacién existencias
it/M+Co M + It/ Cinv
Ingresos totales
> potenciales -
It/CdxCo
Figura 1.11 Marco del analisis de la productividad

=  ingresos totales
=  costos de conversion o tiempo total disponible
=  beneficios
=  tiempo o costos de trabajo productivo o subordinado
=  tiempo o costos realizados en trabajo puramente productivos
=  materiales de produccién
=  Sobrecargo

Siendo la relacién de los costos de la siguiente manera:

Costos del trabajo
productivo
(Ce)

del trabajo subordinado

Costos

(Ca)

Costos
de los recursos ociosos
(Ci)

-+

«+—— Costos de transformacion (Cd) ——»

Costos totales de conversion (Co)

Figura 1.12 Relacién de los costos del método Lawlor
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1.3 Mediciones de la productividad

Todos los modelos empleados para realizar mediciones de la productividad dentro de una
organizacion, se fundamentan en Indices o razones, para evaluar el desempefio de la misma. Por
lo que primero hay que entender el concepto de indice.

Un nimero indice es una cantidad que muestra, por medio de su variacion, los cambios a
través del tiempo o el espacio de una magnitud que no es en si susceptible de medida directa o de
observacién directa en la practica.

Existen un gran nimero de modelos que se enfocan a la medicién de la productividad a
nivel de la empresa, algunos de los modelos més representativos y utilizados son: Modelo de
Kendrick-Creamer, Modelo de Craig-Harris, Modelo APC, Modelo de Productividad Total, Modelo
de Taylor-Davis, entre otros.

Para este trabajo me referiré especificamente al modelo de Kendrick-Creamer®, que fue el
pionero en la utilizacién de Indices de productividad a nivel empresa y del que surgieron muchos
de los otros modelos.

1.3.1  Modelo Kendrick-Creamer

Su libro Measuring Company Productivity fue el primero dedicado Gnicamente a la
productividad de la empresa. Basicamente sus indices son de tres tipos: productividad total,
productividad de factor total y productividad parcial.
indice de productividad total

Indice de productividad total para un periodo dado

_ ccion del periodo medido en ios del periodo base
Insumos del periodo medido en precios del periodo base

En donde la suma de los insumos en precios del periodo base = produccién del periodo
base en precios del periodo base; y la diferencia entre la suma de los insumos en precios del
periodo base y la produccién en precios del periodo base es la ganancia en productividad (o
pérdida) en el periodo medido.

* Sumanth, David, Ingenieria y administracién de la productividad, 1a ed., México, Ed. McGraw-Hill, 1990, p.99-101
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indice de factor de productividad total

Indice de factor de productividad total = Produccién neta / Insumos de factor total

Donde:

Produccién neta = produccién — bienes y servicios intermedios

Insumos de factor total = (insumos de horas-hombre del periodo medido ponderado por el
ingreso promedio por hora en el periodo base, de preferencia incluyendo prestaciones) + (capital
total del periodo medido expresado en precios del periodo base, con depreciacién manejada como
bien intermedio)

Produccién neta = insumos de factor total en el periodo base

Ganancia en la productividad = produccion neta / insumos de factor total

El indice del factor de productividad total se obtiene de excluir el efecto de los bienes y
servicios intermedios de los insumos y de la produccién.

El indice de factor de productividad total muestra incrementos o decrementos
proporcionales més grandes que el indice de productividad total, ya que el denominador en el
Indice de factor total no incluye la cantidad de las compras de productos intermedios.
indices de productividad parcial

Productividad parcial de mano de obra =

Producci n i el periodo ba
Insumos de mano de obra en precios del periodo base

Productividad parcial de capital =

0 del periodo base
Insumos de capital en precios del periodo base

Productividad parcial de materiales =

Produccién (bruta) en precios del periodo base

Productos intermedios comprados en precios del periodo base
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1.3.2 Ventajas en la utilizacién de indicadores de productividad

e Todas las medidas de productividad parcial como son: razones de produccion entre
materiales y otros productos intermedios comprados, hasta terrenos y bienes de capital,
son dtiles para indicar ahorros logrados a través del tiempo en cada uno de los insumos
por unidad de produccion.

* A corto plazo, un incremento en la productividad total puede significar mejores tasas de
utilizacién de la capacidad, hasta la tasa més eficiente. A largo plazo, tales avances en la
productividad total reflejarian principaimente un progreso tecnolégico debido a la
reduccién de costos, la inversién en investigacién y desarrollo y en la educacion y
capacitacion de la fuerza de trabajo.

1.3.3 Aplicacién de un método de medicién

Para aplicar un método de medicién se debe incurrir en varias etapas, las cuales son:

1. Adoptar la decisién de medir la productividad.
2. Definir el sistema de metas de la organizacién y el nivel requerido de intervencion.
3. Definir el periodo de medicién
4. Elegir el método de medicién
5. Utilizar el método de medicién
sograon | | Dercionoe. | | oermcion
DECISION - INTERVENCION - DELEENODO

UTILIZAR EL - ELECCION
METODO DEL METODO

Figura 1.13 Aplicacién de un método de medicién de la productividad

Después de haber conocido lo que es la productividad, sus factores y formas de medicién,
es importante dar a conocer una metodologia que ayuda a diagnosticar integraimente la
productividad de una organizacién y brinda herramientas para solucionar los posibles problemas
encontrados. Para ello, se explicara a detalle este modelo de diagnéstico en el siguiente capitulo.
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CAPITULO Il DIAGNOSTICO DE PRODUCTIVIDAD
2.1 Introduccién

El constante avance y desarrolio en las empresas modemas se manifiesta en una
incesante mejora de los productos y de las técnicas de fabricacién, y consecuentemente, en el
aumento de la complejidad de los mercados y de sus condiciones de competencia. Estos
fenémenos, causa y resultado a la vez del progreso general, son comunes en las empresas de
todos los paises y su desarrollo, diverso, complejo y de acelerado ritmo, impone a los directivos de
las organizaciones un continuo examen de los productos, de la produccion y de la productividad,
vigilancia indispensable para la existencia misma de sus empresas.

Es conveniente que las tareas de la produccion y los aspectos de la productividad se
mantengan en ritmo y eficacia acordes con el adelanto general, y en este diagnéstico la condicion
primera es poder determinar a tiempo qué actividades se apartan de la tendencia y pueden
conducir a una situacién dificil.

Para ello, quienes ocupan puestos directivos en las empresas deben disponer de
informacién adecuada y oportuna; de ahi que sea indispensable mejorar los métodos de
investigacién de modo que pueda advertirse a tiempo toda causa posible de deficiencia.

Es preciso conocer las causas de la ineficiencia para proveer a los departamentos
directivos de bases cuantitativas que les permitan adoptar decisiones respecto a las operaciones

de las cuales son responsables.

Por estas razones, se ha decidido que el tema central de la investigacién, serd el
Diagnéstico de Productividad, que a continuacién se define.

2.2 Definicién de Diagnéstico de Productividad

Enseguida, se mencionan las principales definiciones relacionadas con el término
“diagnéstico”, como son su significado etimolégico, el de diagnéstico administrativo, diagnéstico
organizacional y diagnéstico de productividad por funciones:

Significado etimolégico de Diagnéstico

La palabra diagnéstico proviene del griego dia (a través) y gnosis (conocer). Por lo tanto,
se trata de “conocer a través de o por medio de”.

Dentro del lenguaje de la administracion, el término diagnéstico tiene sentido similar al que
ordinariamente se le da en medicina: averiguacién del estado de salud de una persona y, en caso
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de enfermedad, determinacién de los factores de ésta y de las necesidades mas urgentes de
curacién. Todo esto referido en este caso a una organizacion en su conjunto o a un sector
administrativo. Con lo que obtenemos la definicién de diagnéstico administrativo el que se muestra
a continuacion:

“El diagnéstico administrativo es el proceso de acercamiento gradual al conocimiento
analitico de un hecho o problema administrativo que permite destacar los elementos mas
significativos de una alteracién en el desarrollo de las actividades de una institucién”.!

Por su parte el diagnéstico organizacional, se define como “una actividad vivencial que
invelucra a un grupo de personas de una empresa o institucion interesadas en plantear soluciones
a situaciones problematicas o conflictivas, sometiéndose a un auto-analisis que debe conducir a
un plan de accién concreto que permita solucionar la situacién problematica™?

“El diagndstico de productividad por funciones tiene por objetivo determinar la accion e
interaccién de todas y cada una de las funciones que participan en la actividad econémica de la
empresa industrial y proporcionar a la direccién una gula que la oriente hacia la 6ptima
administracién de dichas funciones™

Con los conceptos anteriormente escritos, obtuve una definicibn mas exacta de
Diagnéstico de Productividad, el que se enuncia de esta forma:

El Diagnéstico de Productividad es un proceso analitico que permite conocer la eficiencia
de una empresa en un momento dado y descubrir los posibles problemas, causas, responsables y
principales areas de oportunidad, con el fin de ayudar a los directivos en sus esfuerzos por
incrementar la productividad total de la organizacién.

A continuacion se mencionan algunos de los principales requisitos para llevar a cabo un
Diagnéstico de Productividad.

2.3 Condiciones para llevar a cabo un Diagnéstico de Productividad

Para poder llevar a cabo con éxito un diagnoéstico de productividad se deben cumplir
algunos requisitos basicos, los cuales son:

! Martinez Chévez, Victor Manuel, Diagnéstico administrativo: procedimientos, procesos, reingenieria y benchmarking. 3a
ed., México, Ed. Trillas, 2002, p. 24.

2 Rodriguez Mancilla, Dario, Diagnoslico organizacional, 3a ed., México, Ed. Alfaomega : Universidad Catolica de Chile,
1999, p.21.

* Centro Nacional de Productividad,

sas, México, CENAPRO, p. 135.
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« Antes de iniciar el proceso de diagnéstico es indispensable contar con la intencién de
cambio y el compromiso de respaldo por parte de la organizacién; es decir, que esté
dispuesta a realizar los cambios resultantes del diagnéstico.

= La organizacién debe dar amplias facilidades al asesor para la obtencién de informacién y
no entorpecer el proceso de diagnéstico.

e El asesor manejara la informacién que se obtenga del proceso en forma absolutamente
confidencial, entregando los resultados generales sin mencionar a las personas que
proporcionaron la informacién.

» También debe proporcionar retroalimentacién acerca de los resultados del diagnoéstico a
las fuentes de las que se obtuvo la informacién.

« El éxito o fracaso del diagnéstico depende en gran medida del cliente y del cumplimiento
de los acuerdos que haga con el asesor.

Para la realizacién de un Diagnéstico de Productividad, existen diversas metodologias,
pero tnicamente se encontré una que contempla el comportamiento global de una empresa, su
interaccion entre sus funciones y las causas de su posible ineficiencia. Esta metodologia esta
fundamentada en el Analisis Factorial y ha sido recomendado ampliamente por el Centro Nacional
de Productividad (CENAPRO) como el mejor método para diagnosticar a una empresa. Por ello, a
continuacién se expone la base sobre la que se sustenta este estudio.

2.4 Analisis Factorial

Para conocer brevemente lo que es el Andlisis Factorial, se menciona la siguiente
definicién:

Es un método de diagnéstico que nos permite determinar la accién e interaccién de todas
y cada una de las funciones que participan en la actividad econémica de la empresa industrial y
proporcionar a la direccién una guia que la oriente hacia la 6ptima administracién de dichas
funciones.

A continuacién se presentan los fundamentos del Andlisis Factorial:
El analisis factorial es una guia de estudios de economia industrial, la que consiste en una
metodologia, producto de las experiencias recogidas en la practica de la investigacién industrial, la

gue ha dado lugar a su utilizacién simultanea con ofros instrumentos de evaluacién técnico-
econdmicos.
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La investigacién industrial es una herramienta que nos ayuda a analizar la potencialidad
de la productividad con la finalidad de incrementar la eficiencia de operacion de las empresas o
rama industrial. Sin embargo esta tarea resulta vasta y compleja, ya que a diferencia de otros tipos
de investigacién se tienen muchos pardmetros dificiles de percibir, calificar y cuantificar y que sin
los cuales la informacién que se obtiene es pobre y poco significativa. Para ello la investigacion
industrial se ayuda del andlisis factorial con el que se toman en cuenta todos los parametros
susceptibles de analizar y con el resultado de este anélisis tomar las decisiones adecuadas.

Esta metodologia fue desarrollada conjuntamente en el afio de 1958 por Nathan Grabinsky
y Alfred W. Klein, en el Instituto Mexicano de Investigaciones Tecnolégicas, dependencia del
Departamento de Investigaciones Industriales del Banco de México.

El objetivo principal del “Analisis Factorial® es describir las causas de una baja
productividad y, conociéndolas, establecer las bases para aumentaria.

El andlisis factorial es Gtil para transformar los datos de operacién en una teoria que se
aplicard como sigue:

1. Analizar la operacién total de una empresa con el propésito de determinar los factores
que en ella intervienen.

2. Definir las funciones de esos factores que operan con relacién al resultado esperado de
la operacién en su conjunto. !

3. Determinar el grado en que el desempefio real y objetivo de estas funciones contribuye,
con su participacién especifica y necesaria, al esfuerzo total.

4. Investigar qué factor o parametro ejerce, en condiciones determinadas, una influencia
decisiva, favorable o adversa en la operacion.

Es importante mencionar que no hay método alguno infalible que conduzca a resuitados
atendibles, ni medios sencillos a través de los cuales los empresarios o funcionarios
gubernamentales encargados de estudiar el problema de la productividad puedan decidir
faciimente qué clase de medidas conviene adoptar.

Por ello se ha decidido utilizar al Anélisis Factorial como una gula para sistematizar el muy
complejo trabajo de campo, al realizar un diagnéstico de productividad dentro de una organizacién.

En el apartado 2.9.5 de este mismo capitulo, se mencionara el procedimiento basico para
llevar a cabo el Andlisis Factorial dentro de nuestro Diagnéstico de Productividad.
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El andlisis factorial puede ser utilizado en otros niveles de la economia, por lo que a
continuacién se mencionan sus principales campos de aplicacion.

2.5 Campos de aplicacion del Analisis Factorial

Los factores de operacién no sélo son aplicables para la investigacién industrial en una
empresa, sino que también funcionan para los niveles superiores a los que la empresa pertenece.

De esta forma tenemos que toda empresa pertenece a un ramo de la industria, a la vez
que éste ramo pertenece a un sector industrial y éste es parte de la totalidad de la industria
manufacturera, la que forma parte importante de la economia nacional. Esto se ilustra en la figura
2.

Por lo tanto el método del andlisis factorial nos permite indagar sobre los factores que
intervienen en los niveles superiores de una empresa debido a que, basicamente, en cada nivel
existen funciones similares a las de la empresa las cuales deben ser desempefiadas
eficientemente y por lo tanto el equilibrio en la ejecucién de las funciones es vélida en todos los
niveles de la industria.

ECONOMIA NACIONAL

INDUSTRIA MANUFACTURERA

SECTOR INDUSTRIAL

|

RAMO INDUSTRIAL

—

EMPRESA

Figura 2.1 Campos de aplicacién del Analisis Factorial

Este trabajo se enfocara en el nivel inferior de la anterior estructura, por lo que debemos
conocer los factores de operacién que intervienen en una empresa.

2.6 Factores de operaci6n de una empresa

En economia, una empresa puede considerarse como una célula del cuerpo econémico,
como la mas pequefia unidad estructural de su vida organica. El cuerpo econdémico mismo esta
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luchando para satisfacer los deseos y necesidades originados por sus procesos y por quienes
participan en la actividad economica.

La funcién de una empresa consiste, por tanto, en contribuir en la satisfaccién de estas
necesidades, por lo que no sélo es un negocio basado en el principio de obtener una ganancia,
sino también un establecimiento que sirve para la produccién de bienes y por consiguiente, una
institucién subordinada a los intereses econdmicos y sociales de la comunidad.

Cuando se analizan deficiencias en la operacién de las empresas, se descubre que las
fallas pueden provenir de diversos factores, que constituyen a aspectos vitales del funcionamiento
de la organizacién y a los que se les llama *factores de operacion”.

Los factores son considerados como los constituyentes anatémicos de las operaciones de
una empresa, y las funciones, como las tareas o actividades relacionadas con ellos, que debe
desempefiar la administracién de la empresa®. Dichos factores se presentan en la figura 2.2:

‘Alosfadnresdeoperadén.omﬁnmentewiesﬂamamndones.Pore]empb:alfac!utﬁmdamiem.muenseh
llama Funcién Financiamiento.
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FACTOR DESCRIPCION FUNCION
Mantener oportunamente informada a
Conjunto de influencias | la empresa sobre los cambios que

1. MEDIO AMBIENTE

externas que actdan sobre

ocurren en las condiciones externas,

(MA) la operacién de la | para su debida orientacién, e informar
empresa. a su vez al exterior acerca de sus

actividades.
2. POLITICA Y Orientacién y manejode la | Fijar a la empresa objetivos
DIRECCION empresa mediante la | razonables y proveerla de los medios
(PyD) direccion y vigilancia de | necesarios para alcanzarios de

sus actividades.

manera econémica.

3. PRODUCTOS Y

Seleccion y disefio de los
bienes que se han de

Seleccionar, para su produccion, los
articulos que al mismo tiempo presten

PROCESOS i servicios a los consumidores, rindan
producir y de los métodos : 3
(PyP) ) beneficios a la empresa, y determinar
usados en la fabricacion de
_ los procesos adecuados de
los mismos. i
produccién.
Proveer los recursos monetarios
4. FINANCIAMIENTO
adecuados, por su cuantia y origen
(F) Manejo de los aspectos ) .
. . para efectuar las inversiones
monetarios y crediticios
necesarias y  desarrollar  las
operaciones de la empresa.
5. MEDIOS DE Inmucbies wibos Dotar a la empresa de terrenos,
PRODUCCION o eq POS: | edificios, magquinaria y equipo que le
maquinaria, herramientas e . :
(MP) permitan efectuar sus operaciones

instalaciones de servicio.

eficientemente.
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los productos.

FACTOR DESCRIPCION FUNCION
6. FUERZA DE Seleccionar y adiestrar un personal
TRABAJO Personal ocupado por Ia | idéneo y organizarlo tratando de alcanzar
(FT) empresa. la 6ptima productividad en el desempefio
de sus labores.
7. SUMINISTROS . ) X Suministrar a la empresa una corriente
Materias primas, materias . ) :
(S) p continua de materiales, servicios de
auxiliares y servicios. . .
calidad y precios convenientes.
8. ACTIVIDAD )
Transformacién de los | Organizar y efectuar las operaciones de
PRODUCTORA : . 3
(AP) materiales en productos que | produccibn en forma eficiente y
pueden comercializarse. econémica.
Adoptar las medidas que garanticen el
9. MERCADEO Orientaciéon y manejo de la | flujo continuo de los productos al
(M) venta y de la distribucién de | mercado y que proporcionen el 6ptimo

beneficio tanto a la empresa como a los
consumidores.

ESTADISTICA
(CyE)

10. CONTABILIDAD Y

Registro e informacién de las
transacciones y operaciones.

Recopilar datos, particularmente
financieros y de costos, con el fin de
mantener informada a la empresa de los
aspectos econémicos de sus
operaciones.

Figura 2.2 Factores de operacién

De acuerdo a las actividades econdmicas de las empresas se pueden clasificar en:
industriales, de servicios o comerciales. A continuacién se presenta un cuadro comparativo (figura
2.3) entre los factores aplicables a una empresa, con base en esta clasificacion:
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No. INDUSTRIALES SERVICIOS COMERCIALES

1 Medio Ambiente Medio Ambiente Medio Ambiente

2 | Politica y Direccién Politica y Direccion Politica y Direccién

3 | Productos y Procesos Procesos Productos

4 | Financiamiento Financiamiento Financiamiento

5 | Medios de Produccién Mobiliario y Equipo Mobiliario y Equipo

6 | Fuerza de Trabajo Personal Personal

7 | Suministros Proveeduria Compras

8 | Actividad Productora

9 | Mercadeo Servicios Ventas y Distribucién
10 | Contabilidad y Estadistica | Contabilidad y Estadistica | Contabilidad y Estadistica

Figura 2.3 Factores aplicables a cada actividad econémica

En el caso practico, ubicado en el capitulo IV, se utilizaran los factores que se adeclan a
una empresa industrial.

A cada uno de estos factores interdependientes que intervienen en la operacién de una
empresa corresponde una tarea o funcién especifica, la que se asigna, en principio, a un miembro
del cuerpo directivo.

En algunas empresas el factor medio ambiente se asigna al director de relaciones
publicas; la direccién de las actividades productivas, se atribuye al gerente de produccién. En
empresas mas pequefias la gerencia puede tomar a su cargo el financiamiento, suministros,
seleccién de productos, e incluso, la venta y distribucién de la produccién; de un modo o de otro,
todas las funciones deben cubrirse. Los factores de operacién de una empresa se presentan en la
figura 2.4.
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MEDIO AMBIENTE
y

POLITICAY
DIRECCION

2)

y

PRODUCTOS ¥ CONTABILIDAD
PROCESOS Y ESTADISTICA
@) (10)

FINANCIAMIENTO
@)

SUMINISTROS FUERZA DE MEDIOS DE
m TRABAJO PRODUCCION

(6) (8

ACTIVIDAD
PRODUCTORA
(8)

v

MERCADEO
@

F 3

h 4

Figura 2.4 Factores de operacién de una empresa
En este diagnéstico, se deben conocer las actividades asignadas a cada factor, ya que sus
funciones mantienen una interaccién constante con las demas funciones desempefiadas en la

empresa.

Por ello, debe identificarse la forma en que afectan o se ven afectadas cada una de las
funciones por el desempefio de estas mismas o de las demas.

El andlisis factorial, ayuda a determinar la productividad de la empresa por medio de la
efectividad, por ello, a continuacién, se menciona la relacién entre estos términos:

2.7 Mediciones de efectividad

Para entender el concepto de efectividad primero tenemos que conocer lo que es la
eficiencia y la efectividad y su relacién con la productividad.

La eficiencia es el uso racional de los medios con que se cuenta para alcanzar un objetivo
predeterminado.
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Para conocer qué tan bien se realizan las operaciones en un determinado nivel es
necesario conocer la efectividad del mismo, esto consiste en comparar lo ocurrido antes y
después; o bien, comparandolo entre el resultado real del desempefio de la funcién y una norma
expresada en los mismos términos y en idénticas unidades, de manera que esto permita una
medicién impersonal y precisa que pueda usarse como base para informes o aseveraciones.

En ofras palabras, la forma en que se obtienen un conjunto de resultados refieja la
efectividad, mientras que la forma en que se utilizan los recursos para lograrios se refiere a la
eficiencia.

La productividad es una combinacién de ambas, ya que la efectividad esta relacionada con
el desempefio y la eficiencia con la utilizacién de recursos.

A parte de las formas mencionadas en el capitulo |, para determinar la productividad,
existe una férmula que relaciona a los conceptos anteriormente descritos, que es la siguiente:

Productividad = Efectividad / Eficiencia

Algunos de los principales problemas que se pueden encontrar en la practica son los
siguientes:

a) Dificultad de calificar y cuantificar a la accién humana.
b) Dificultad en disponer de los datos adecuados; o bien, conseguirlos puede ser costoso o
requerir de mucho tiempo para adquiririos.

Algunas recomendaciones para el asesor durante la medicién de la efectividad, son las
siguientes:

e Durante la realizacion de un diagnéstico existe una gran necesidad de recopilar
informacién sobre las actividades de todos los campos de operacién; en los casos en que
no se disponga de los datos precisos, se debera aplicar la aproximacién y el criterio.

e Cuando no sea posible disponer de magnitudes matematicas, se hard necesaria la
estimacién por medio de escalas de apreciacién o tablas de evaluacién. En los casos en
que deba usarse la experiencia y las estimaciones metddicas, es recomendable tener un
gran sentido de responsabilidad.

* Al realizar un diagnéstico, el asesor debe saber cuando rechazar las opiniones que

carezcan de apoyo y saber tomar decisiones sobre bases cuantitativas, aun cuando éstas
sean solamente una aproximacion.
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2.8 Principios del Diagnéstico de Productividad

Para familiarizamos con los siguientes conceptos debemos comprender lo que es un
principio. Entendemos por principio, a una proposicion, formulada para servir de gufa de accion.

Se debe conocer el papel que juega cada una de las funciones en el diagnostico de
productividad, para hacer que todas las 4reas se desarrollen al mismo nivel y no se vean afectas
por el rendimiento de otras funciones realizadas simultdneamente (figura 2.5). A continuacién se
explican estos principios:

PRINCIPIOS DEL

DIAGNOSTICO DE

PRODUCTIVIDAD
FUNCION FUNCION ACCIONES CiRCULOS
LIMITANTE LIMITADA | EN SERIE VICIOSOS

Figura 2.5 Principios del Diagnéstico de Productividad

2.8.1 Principio de la funcién limitante

Una funcion desempefiada deficientemente limitarad el rendimiento y la productividad de
otras funciones, asi como el resultado final de las operaciones de la empresa.

Esto significa que al realizarse una funcién de forma deficiente afectard el
desenvolvimiento eficiente de las demas funciones relacionadas o dependientes de ésta.

Un ejemplo de este principio es: Supéngase una empresa en que cada funcién es
desempefiada por una persona; si la responsable de los Suministros no obtiene los materiales a
tiempo, el responsable de la Actividad Productora no podré trabajar o tendrén que ser modificados
sus programas. Esto significa que en ese momento la funcién Suministros limité a la funcién
Actividad Productora y por tanto el resultado final de la operacién de la empresa no fue el 6ptimo.

Si las decisiones que se tomen para mejorar la administracién se orientan hacia la mejora

de las funciones que en el diagnéstico se han considerado como limitantes, cualquier esfuerzo
aplicado a dichas funciones sera mas provechoso que aplicarlo a otras no limitantes.
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Para la seleccién de la funcién sobre la que se tomara una decisién que pudiera modificar
positivamente su desarrollo, uno de los criterios convenientes de utilizar es elegir la funcién que
limita a un mayor nimero de funciones, ya que una accién en ésta, lograré un beneficio para las
funciones limitadas por la primera.

28.2 Principio de la funcién limitada

Una funcién desempefiada deficientemente estard limitada por el rendimiento y la
productividad de ofras funciones realizadas también, deficientemente; y por lo tanto, se afectara el
resultado final de las operaciones de la empresa.

Esto significa que existen funciones que se encuentran limitadas en sus esfuerzos por ser
eficientes, a causa de una baja eficiencia de otras funciones.

Debera considerarse poco productivo todo esfuerzo adicional que se emplee en una
funcién, con la intencién de mejorar su rendimiento, si antes no se eliminan los obstaculos que
ofras funciones le anteponen en el camino a su objetivo.

Con el ejemplo del punto anterior seria poco productivo hacer un esfuerzo para mejorar la
planeacion de la produccién con objeto de entregar los pedidos a tiempo si antes no se han
eliminado los problemas de suministro atrasado.

En los casos en que el diagnéstico muestra una funcién limitada por numerosas funciones,

debera seguirse el mismo criterio anterior, no pretender mejoraria mientras persiste la limitacién de
las otras funciones.

Es comun encontrar en el diagnéstico que las funciones se limitan a si mismas; en estos
casos, aunque la funcion esté limitada por otras, su resultado podré mejorarse si se reconoce y se
elimina la causa por la que se est4 limitando.

2.8.3 Principio de las acciones en serie

Se constituye una serie cuando dos o mas funciones por la forma en que desempefian, se
limiten una a continuacién de la otra.

Esto significa que una funcién limita a otra y ésta Gltima limita a otra més, ocasionando un
desempefio deficiente de la operacion final de la empresa.

Una accién correctiva en funciones que limitan en serie debera siempre realizarse en la
funcién que inicia, para que los resultados sean mejores.
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Por ejemplo, mientras no se logre que la funcién ventas defina un pronéstico de ventas no
podré produccién elaborar un presupuesto de produccion y suministros tampoco podra hacer un
programa de compras.

2.8.4 Principio de los circulos viciosos

Se constituye un circulo vicioso cuando dos o méas funciones se limitan una a continuacién
de la ofra y la Gitima de la cadena limita a la primera.

Esto significa que una funcién limita la eficiencia de otra y esta a su vez de otra mas y al
final la Gitima se encuentra limitando la eficiencia de la primera; afectando consecuentemente el
resultado final de las operaciones de la empresa.

En este caso la accién debe ser la adecuada para romper la cadena en el eslabén mas
débil.

Por ejemplo, si no hay dinero el responsable de los suministros no podra presionar a los
proveedores por tanto se limitara a la actividad productora, a su vez ésta limitara a ventas porque
no podra entregar los pedidos a tiempo y vei.'ltas limitara a financiamiento ya que la recuperacion
del dinero invertido en la operacién tomara més tiempo; asi se cierra y se va estrechando el circulo
vicioso y légicamente vuelve la funcién financiamiento a limitar a suministros.

Al romper un circulo vicioso pueden suceder dos cosas diferentes: una que persista una
limitacién pero ahora en serie; y otra, que desaparezcan totalmente las limitaciones que antes
existian entre las funciones que intervenian en el circulo vicioso.

2.9 Metodologia del Diagnéstico de Productividad

Una metodologlia es una manera sisteméatica o claramente definida de alcanzar un fin. Es
también un sistema de orden en el pensamiento o la accién.

En este caso se quiere conocer sistematicamente, la forma en la que se debe realizar un
Diagnéstico de Productividad y poder hacer las recomendaciones pertinentes con el fin de mejorar
la operacion global de una empresa. Para ello se deben de llevar a cabo las siguientes diez
etapas:

1. Localizacion de funciones

2. Generacion de informacién

3. Organizacién de la informacion

4, Anélisis e interpretacion de la informacién
5. Analisis factorial
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6. Andlisis causal

7. Matriz de limitaciones y causas
8. Red de limitaciones

9. Fijacién de metas

10. Planeaci6n de acciones.

Debe seguirse un estricto orden en la ejecucidon de cada una de estas etapas, que a
continuacién se explican a detalle:

2.9.1 Localizacién de funciones

Para la localizacién real de las funciones se hara uso de la definicién de la funcién y del
organigrama de la empresa. Por ejemplo, la funcién Direccién se encuentra localizada en todos los
niveles y puestos que tienen bajo su responsabilidad a un grupo de hombres.

El algunas empresas, sobre todo pequefias, el gerente-duefio centraliza toda la
responsabilidad de la Direccién, y por lo tanto, en esta circunstancia la fuente de informacién sera
dicho gerente.

Otro ejemplo, la funcién de personal esta localizada en diferentes puntos y niveles que
pueden ser la gerencia, contabilidad, departamento legal, produccién y seguridad industrial. En
este caso es necesario definir con claridad los puestos involucrados.

La localizacion y definicion de funciones puede ser hecha o asesorada por las siguientes
personas:

No. FACTOR RESPONSABLE
1 Medio Ambiente Jefe de Relaciones

2 Politica y Direccion Gerente o Director

3 Productos y Procesos Jefe de Disefios

B Financiamiento Tesorero

5 Medios de Produccion Jefe de Mantenimiento

6 Fuerza de Trabajo Jefe de Personal y Supervision
7 Suministros Jefe de Compras

8 Actividad Productora Jefe de Produccién

9 Mercadeo Gerente de Ventas

10 | Contabilidad y Estadistica Contador

Figura 2.6 Responsables de cada factor

41



Un diagnéstico, asi como cualquier otro andlisis, no podra ser mejor que la veracidad y
oportunidad de la informacién con que se cuente, por ello, son de gran importancia las siguientes
tres etapas del Diagnéstico de Productividad:

2.9.2 Generacién de la informacién

Para obtener la informacién necesaria para llevar a cabo el diagnéstico de productividad
se deben considerar los siguientes tres aspectos:

* Laforma en que se recolecta la informacién, las herramientas y los procesos utilizados.

¢ La metodologia utilizada para recopilar la informacién, la que sigue dos corrientes:

- Los métodos usados para obtener informacién a partir de la organizacién, como son:
entrevistas y cuestionarios.

- Los métodos usados para obtener informacién a partir del asesor, por ejemplo: la
observacion y revision de archivos y registros.

« La frecuencia con que se recolecta la informacién, la que depende de la estabilidad del
sistema.

2.9.3 Organizacién de la informacién

El asesor al ir recabando informacién de las distintas funciones realizadas en la
organizacion, se sugiere que tome en consideracion los siguientes aspectos:

« [El disefio de procedimientos para el proceso de la informacién.
» El aimacenamiento apropiado de los datos.
« El ordenamiento de la informacién, de modo que sea facil de consultar.
2.9.4 Anilisis e interpretacion de la informacién
En el momento en que el asesor considera haber reunido suficiente informacién para
empezar a compararia y evaluarla, procede a deducir y generaimente los hechos al relacionar los

datos reunidos de manera consistente y objetiva y a cotejarlos y organizarios para su
interpretacion, verifica y completa las discrepancias u omisiones de datos, elimina datos
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insignificantes o no comparables y responde a las cuestiones planteadas al inicio de la
investigacion. Estas tres etapas se resumen en la figura 2.7.

GENERACION ORGANIZACION ANALISIS E
DE LA ‘ DE LA - INTERPRETA-

INFORMACION INFORMACION CION DE LA
INFORMACION

Figura 2.7 Manejo de la informacién

En el siguiente punto, tocaremos nuevamente al Andlisis Factorial, pero ahora, como la
etapa méas importante de esta metodologia; ya que con ella trataremos la informacién recopilada
en el diagndstico de productividad:

2.9.5 Analisis Factorial

El fundamento de esta metodologia, para la elaboracibn de un Diagnéstico de
Productividad, es el Anélisis Factorial. El que se lleva a la practica siguiendo el procedimiento que
a continuacién se muestra:

* Apoyado en los cuestionarios realizados con anterioridad. Se elabora un cuadro (figura
2.8) para cada factor, en el que muestre los principales elementos o funciones de la
empresa, el grado de satisfaccién (A, B, C o D) y el 4rea responsable (MA, PyD, PyP, F,
MP, FT, S, AP, M o CyE)

ELEMENTOS AlB|C|D

SUMATORIA

Figura 2.8 Analisis Factorial
e En el cuadro se anota el elemento a evaluar y se clasifican los elementos en existentes e

inexistentes. En caso de ser inexistente se coloca una (X) en la columna (D)
correspondiente al renglén de dicho elemento.
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En caso de contar con una funcion existente se le asignara un grado de satisfaccion, los
cuéles pueden ser: bueno (A), regular (B) y malo (C), colocando una (X) en la columna
correspondiente. Dicha asignacion se realizara a criterio del asesor.

Después de haber evaluado cada uno de los elementos, se asigna una ponderacion a
cada uno de ellos, de tal forma en que los elementos satisfactorios valgan un punto; los
regulares medio punto y los malos un cuarto de punto. Los elementos inexistentes no
tienen valor.

Con los datos obtenidos del punto anterior se calcula el porcentaje de eficiencia de cada
elemento de cada factor, mediante la siguiente férmula:

Donde:

E — Porcentaje de eficiencia

A — Namero de elementos buenos

B — Numero de elementos regulares

C — Numero de elementos malos

n — Ndmero total de elementos analizados

Eficiencia ideal = 1

Aqui se muestran los diferentes elementos que integran a cada factor y sus respectivas
ponderaciones:

FACTOR MEDIO AMBIENTE
ELEMENTO (%)
Fisico 25
Politico 25
Econémico 25
Social 25
Total 100




FACTOR POLITICA Y DIRECCION

ELEMENTO (%)
Objetivo y politicas 10
Relaciones publicas y comunicaciones 15
Planeacion y programacién 25
Manejo de la empresa 25
Control 15
Servicios Intemos 10
Total 100
FACTOR PRODUCTOS Y PROCESOS
ELEMENTO %) |
Productos 50
Procesos 50
Total 100
FACTOR FINANCIAMIENTO
ELEMENTO (%)
Estructura de la funcién 20
Inversiones de los socios 20
Créditos bancarios 20
Acreedores diversos 20
Créditos al consumidor 20
Total 100
FACTOR MEDIOS DE PRODUCCION
ELEMENTO (%)
Medios de produccion 100
Total 100
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FACTOR FUERZA DE TRABAJO

ELEMENTO (%)
Estructura de la funcion 10
Reclutamiento 15
Capacitacion 15
Coordinacién 15
Retribuciones y prestaciones 25
Seguridad industrial 20
Total 100

FACTOR SUMINISTROS

ELEMENTO (%)
Compras 50
Inventarios 50
Total 100

FACTOR ACTIVIDAD PRODUCTORA

ELEMENTO (%)
Estructura de la funcién 30
Planeacién y control 35
Control de calidad 35
Total 100

FACTOR MERCADEO

ELEMENTO (%)
Situacién de las ventas 15
Estructura de las ventas 20
Situacién del mercado 30
Canales de distribucion 35
Total 100
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FACTOR CONTABILIDAD Y ESTADISTICA
ELEMENTO (%)
Estructura de la funcién 30
Informacioén 30
Auditoria 20
Archivos 20
Total 100

« Estas ponderaciones se utilizan para asignarle un peso especifico a la eficiencia de cada
elemento y al final se suman las eficiencias de estos elementos para obtener la eficiencia
total de cada factor.

+ Posteriormente, se obtiene la deficiencia del factor, utilizando la siguientes formula:

D=1-E
Donde:

D - Porcentaje de deficiencia

E - Porcentaje de eficiencia
2.9.6 Andlisis Causal

Simultaneamente con el andlisis factorial puede hacerse el anélisis causal. Este ditimo
anélisis consiste en identificar que factor es el causante de que no pueda alcanzarse el resultado

esperado para dicha funcién o elemento.

Inmediatamente después de haber asignado un grado de satisfaccién a cada elemento, en
el analisis factorial, se determina el factor responsable del incumplimiento 6ptimo del elemento.

Para ello se utilizan diez columnas, una para cada factor, que se colocaran a la derecha
del cuadro de andlisis factorial, como se muestra en la figura 2.9.
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CAUSAS

ELEMENTOS A|B|C|D|[MA[PYD[PYyP| F |[MP[FT| S |AP| M [CyE
M@ E|@[®|6] @ |@®](@©) |00

SUMATORIA

Figura 2.9 Analisis Causal

En cualquiera de estas diez columnas se anotara una cruz indicando la funcién que origina
o causa la limitacién anotada en las columnas B4 C.

Cuando en el anélisis factorial se anota el factor como satisfactorio en A, entonces no hay
necesidad de hacer ninguna anotacién en las columnas de andlisis causal.

Al terminar de hacer el andlisis se sumaran las cruces que se encuentren en cada
columna.

A continuacién se determinan los porcentajes en que cada funcién limita a la funcién
estudiada. Estos porcentajes seran igual al total de cruces por columna dividido entre la suma total
de cruces de las diez columnas.

2.9.7 Matriz de limitaciones y causas

Al terminar de analizar cada funcién, los resultados expresados en porcentajes, se llevaran
a una matriz de limitaciones y causas, como la que se muestra a continuacién en la figura 2.10.
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PORCENTAJES ABSOLUTOS PORCENTAJES RELATIVOS
E|F D|F
1|(2(3|4|5|6|7|8]|9]10 1(2|3|4|5(|6|7|8)|9](10
1 1
2 2
3 3
- 4
5 5
6 6
7 7
8 8
9 9
10 10
SUMA DE PORCENTAJES
PORCENTAJES DE INFLUENCIA
NUMERO DE FACTORES LIMITADOS

Figura 2.10 Matriz de limitaciones y causas

En el cuadro de porcentajes absolutos se anotardn los resultados de cada uno de los
porcentajes obtenidos del andlisis factorial y causal.

Donde:

E - Porcentaje de eficiencia de la funcién segtn el andlisis factorial.
F - Nimero de la funcién analizada.
Matriz - Porcentajes de influencia limitante.

En el cuadro de porcentajes relativos anotaremos lo siguiente:

D - Porcentaje de deficiencia de cada funcién, o sea 1-E.

F - Nimero de la funcién analizada.

Matriz - Producto de multiplicar el porcentaje de influencia limitante de la matriz anterior,
por D el porcentaje de deficiencia de la funcién.

Los porcentajes relativos de cada columna se suman y esta suma se divide entre la suma
total de las diez columnas para tener el porcentaje de influencia negativa de cada funcién en el
resto de las funciones. Esta cantidad sefiala, por lo tanto, cudles son las funciones mas limitantes,
a las que deben enfocarse las acciones correctivas preferentemente.
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Si se desea tener las funciones mas limitantes por nimero de funciones a las que limita,

ademés de su porcentaje, debe sumarse el nimero de productos que aparece en cada columna.

2.9.8 Red de limitaciones

Uno de los problemas mas dificiles de un diagnéstico es la interpretacion integral de la

situacién de la empresa y las condiciones que privan en la empresa.

Para realizar esta interpretacién, se utiliza la red de limitaciones que es una

representacién gréafica de la matriz de limitaciones con porcentajes relativos. Para realizar la red,
se debe seguir el siguiente procedimiento:

1.

Se representa cada uno de los factores con un circulo y dentro del mismo, el nimero
correspondiente a dicho factor.

Para comenzar a construir la red, primero debe colocarse a la izquierda en el centro, el
factor que limita a un mayor niimero de factores.

A continuacion deben colocarse los factores limitados por este Ultimo factor (factor
limitante) y trazar una flecha que vaya del factor limitante a los factores limitados,
formando una red.

Se colocan los porcentajes de influencia negativa al final de la flecha.

Se eligen a los factores limitados que a su vez limitan a otros factores y se traza las
flechas de la misma forma que en el punto 3.

En esta red debe marcarse con linea gruesa la continuidad mas perjudicial, como puede
ser un circulo vicioso, la serie mas larga o la serie de mayor influencia.

Al elaborar la red de limitaciones, se pueden presentar algunos casos, los cuales estén

fundamentados en los principios vistos en el punto 2.8 de este capitulo. A continuacién se
presentan dichos casos:

Una funcién se limita a si misma. Por ejemplo: el jefe del departamento de compras no
ha definido las politicas de su departamento, por lo que la calidad de los articulos
comprados es muy variable. Esta limitacién se anota con un circulo doble. Este ejemplo se
observa en la figura 2.11.
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0.30

Figura 2.11 Funcién que se limita a si misma

Dos funciones se limitan mutuamente. Por ejemplo: direccién limita a contabilidad al no
definir politicas claras; pero a la vez contabilidad limita a la Direccién al no proporcionar
los datos contables necesarios para desarrollar correctamente sus actividades. Se anota
con una linea conteniendo flechas en sus extremos. De direccién a contabilidad y de
contabilidad a direccién. Este ejemplo se observa en la figura 2.12.

0.08 012

Figura 2.12 Dos funciones se limitan mutuamente

Formacién de un circulo vicioso. Por ejemplo: financiamiento limita a suministros; ésta a
actividad productora; ésta a ventas y ésta (ltima a financiamiento cerrando el circulo. Una
vez localizado el circulo vicioso en la red se presentard con una linea gruesa. Este
ejemplo se observa en la figura 2.13.

.24

0.18
_
@ 020 .

Figura 2.13 Circulo vicioso
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» Las funciones se limitan en serie. Por ejemplo: fuerza de trabajo limita a actividad
productora, ésta a mercadeo y ésta Ultima a contabilidad. Localizada la serie se
presentara con linea gruesa. Este ejemplo se observa en la figura 2.14.

()—()
—©

Figura 2.14 Funciones que se limitan en serie

Esta red de limitaciones nos genera una utilidad muy practica; ya que muestra a los
elementos que deben corregirse en la medida de las posibilidades de cada empresa.

Al eliminar un elemento debe eliminarse la causa de la baja eficiencia.

Después de haber realizado los andlisis anteriores debe prepararse una lista conteniendo
las causas que limitan el desarrollo de la funcién estudiada; asl como las funciones en donde se
originan estas causas. Esto tiene como objetivo principal ser una guia condensada para la
eleccitn del plan a seguir por la administracién. Esta lista sumario se observa en la figura 2.15.

Lista Sumario
Analisis factorial de la funcién X

Origen Causa Elemento deficiente

Figura 2.15 Lista sumario
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2.9.9 Fijacién de metas

Después de haber determinado los sintomas y sus causas y haber representado
gréficamente las limitaciones entre las funciones, ya se tiene una base lo suficientemente sélida
para poder definir metas, tanto cualitativas como cuantitativas, con el fin de eliminar las causas
que ha originado la no armonizacién en la operacion de las funciones.

La eliminacién de las causas se hara tomando en cuenta principalmente las limitaciones
més importantes, ya sea circulos viciosos, funciones que limitan al mayor nimero de funciones,
funciones mas limitadas, etc.

Por lo general las causas cuantificables son eliminadas con metas cuantitativas y las
causas no cuantificables son eliminadas con metas cualitativas; aunque también habra ocasiones
en que una causa cuantificable se elimina con una accién cualitativa, por ejemplo: la causa de un
bajo volumen de ventas puede eliminarse mediante la accion de adiestramiento de vendedores y
no forzosamente con un aumento del nimero de vendedores o un aumento de la comisién que se
les paga.

Algunas de las metas de tipo cualitativa mas frecuentes son éstas:

« Politicas para el desarrollo del personal
» Mejorar las relaciones humanas

* Estudiar las relaciones publicas

= Definir politicas de fijacién de precios

¢ Definicién de responsabilidades

Las metas cuantitativas mas frecuentes son las siguientes:

+ Obtener un financiamiento a largo plazo

e Vender un volumen determinado de articulos
» Reducir un porcentaje del desperdicio

+ Evitar las devoluciones de los clientes

* Ampliar la capacidad de produccién

2.9.10 Planeacién de acciones
La determinacion de metas debe siempre ser acompafiada por una planeacién detallada
de las acciones a efectuar y que culmina en el cumplimiento de la meta fijada. Esta planeacién

debera llevarse a cabo elaborando un programa detallado que sirva para orientar y controlar todas
las actividades operacionales necesarias.
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Los aspectos fundamentales que incluird un programa de este tipo son:

¢ Tiempo: Fecha de iniciacién del proceso y fecha de terminacion.

= Responsabilidad: Quién se responsabilizara de la ejecucién de las actividades.

¢ Lugar:. En dénde se desarrollara el trabajo.

e Colaboracién: Qué personas, empresas de servicio o instituciones aportaran ayuda al
programa.

* Altemnativas: Qué se hara en el caso de no poder seguir el camino trazado originalmente.
« Control: Qué medios de control se utilizaran; quién, dénde y con qué frecuencia se hara.

¢ Accién en paralelo: Qué otros programas o planes se desarrollaran simultaneamente
para alcanzar las metas y quiénes se haran cargo de la coordinacion total.

2.10 Ventajas y limitaciones de la metodologia utilizada

El analisis factorial como cualquier otra metodologia tiene sus ventajas y limitantes. Entre
las ventajas tenemos:

Las principales ventajas que tiene este método son:

e Los principios del diagndstico de productividad son igualmente aplicables a todas las
industrias y todos los niveles industriales.

* Al nivel de la empresa puede ser aplicado, después de alguna practica, por miembros del
cuerpo directivo.

* Debido a su caracter sistematico es mas factible que pueda ser aplicado a méas problemas
de productividad industrial que otros métodos.

» [Es muy dtil para especialistas de institutos de investigacién ya que puede acelerar el
trabajo y facilitar el informe.
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Las principales limitaciones del diagnéstico de productividad son las siguientes:

* No revela todas las fuerzas que afectan las actividades debido a que ha sido concebido
como un método de diagnéstico general.

* No es un procedimiento infalible que lleve automéaticamente a resultados satisfactorios; es
solamente un método racional que puede ayudar para la investigacién y para la
formulacién de juicios.

= Existen algunos aspectos que no pueden compararse cuantitativamente, sino que hay que
recurrir al criterio para su evaluacion.

¢ Falta de disposicién de los datos para la ejecucién del método.
* Como toda metodologla es factible de ser corregida, ampliada y mejorada.
Ya que se ha mencionado la metodologia que sera utilizada en el caso practico, es
importante tener un panorama de la empresa en la que se realizar4 la investigacién; asi como los

principales problemas que la aquejan. Esta importante informacién se describe en el siguiente
capitulo.
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CAPITULO lil. PANORAMA GENERAL DE LA EMPRESA
3.1 Introduccién

La empresa donde se llevara a cabo el caso practico de este trabajo, ser4 Fridsa S.A. de
CV, la que se encuentra ubicada en el sur de la Ciudad de México. Fridsa S.A. de C.V. es una
empresa familiar que se dedicada actualmente a la confeccion de ropa interior para damas y nifias.

Las ventas se concentran principalmente en cuatro grandes clientes, los cuéles son: Grupo
Famsa, Coppel, Casa Ley y House of Fuller, las cuales equivalen al 45% de las ventas totales.

De las ventas realizadas, cerca del 90% se efectiian en el interior de la Republica Mexicana y
Estados Unidos, el resto de las ventas se realizan en la Ciudad de México. Se tiene presencia en casi
todos los estados del pals, a excepcién de algunos, como son: Tabasco y Tamaulipas. La mayor parte
de las ventas se concentra en el norte de México. Estas ventas se efectian a través de doce
representantes de ventas que se encuentran dispersos a lo largo de todo el territorio nacional.

Fridsa S.A. de C.V. lleva a cabo transacciones con alrededor de treinta proveedores
diferentes, los cuales les surten las principales materias primas, como son: telas, bies, hilos, mofios,
botones, resortes, encajes, etiquetas, bolsas, cajas y otros productos més.

El horario de trabajo en la empresa es de lunes a viemes de 8 a 18 hrs. Con media hora de
comida para el personal de planta, que puede ser de: 1:00 a 1:30 6 de 1:50 a 2:10. El personal
administrativo tiene una hora de comida, variando el horario dependiendo de sus actividades. La
empresa tiene contratado un comedor cercano a las instalaciones, para ofrecer este servicio a todo el
personal de planta y administrativo.

A continuacién se menciona brevemente los antecedentes histéricos de la empresa.
3.2 Historia y formacién

La idea de integrarse a la industria de confeccién textil en México, se dio a principios de la
década de los ochenta, cuando uno de los actuales socios, el Sr. Raul, acudi6 a una tienda de
lencerfa en el centro de la Ciudad de México. En esa ocasién un proveedor, de esta tienda, llegd a

entregar sus productos y el duefio del establecimiento le pidi6 mayor cantidad de pantaletas, el
proveedor le respondié que no tenia la forma de surtirle méas productos.

56



Al haber escuchado la conversacion entre el proveedor y el duefio de la tienda, al Sr. Raul, se
le ocurre intentar confeccionar una prenda de las mismas caracteristicas.

El Sr. Raul decide comprar unas pantaletas, las descose y crea los moldes para elaborar otra
prenda similar. Acude a un taller de costura, donde le confeccionan este modelo de pantaletas y se las
presenta al duefio de la tienda. El duefio de la tienda le da el visto bueno a las pantaletas mostradas y
le pide al Sr. Radl que le entregue cierta cantidad de pantaletas. De esta forma es como inicia la
relacion entre esta familia y la industria de confeccién textil.

A principios de la década de los 80's el Sr. Raul comienza a confeccionar pantaletas, como
persona fisica con actividades empresariales, régimen en donde estuvo por cerca de cinco afios.
Durante esta etapa se integré a este trabajo su hermano Javier, el que realizaba principalmente

labores de venta.

Al irse incrementando fa demanda de sus productos, deciden asociarse con su padre y otros
hermanos para constituirse como una empresa y aumentar su capacidad de produccion.

Por ello, en el afio de 1986 Fridsa, S.A. de C.V. se consolida como empresa, dandose de alta
como persona moral en la SHCP', con el objetivo de satisfacer la necesidad de durabilidad y confort
que requieren las prendas femeninas.

La empresa inici6 en unas instalaciones que tenfan un area de 100 m? y laboraban seis
empleados, que confeccionaban prendas para nifias y bebés. Posteriormente obtuvieron un crédito
para 'poder adquirir sus primeras maquinas de coser, con las que satisficieron las necesidades del
momento.

En el aflo de 1992, seis afios después de la constitucién de la empresa, comenzaron a
confeccionar coordinados, fondos, camisones y otras prendas para dama. Desde entonces Fridsa, S.
A. de C.V. ha buscado ofrecer a los clientes, productos de calidad y al mejor precio.

Su proceso de produccién da lugar a la fabricacion de 60,000 prendas mensuales y en ella
laboran cerca de 70 personas, entre personal de planta y administrativo.

. ! Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
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3.3 Instalaciones

Las instalaciones constan de un edificio de cuatro niveles. Dicha edificacién es de
aproximadamente 1600 m? de construccién. Los niveles estan distribuidos de la siguiente forma:

e El primer nivel del edificio se encuentra destinado a: oficinas, recepcion, almacenes y venta de
saldos (productos descontinuados).

e En el segundo nivel se encuentran principalmente las oficinas administrativas y de direccion y
otra area de mayores dimensiones se utiliza como almacén de producto terminado

e En el tercer nivel se encuentra una seccién del area de produccién, en la que se llevan a cabo

los procesos de: costura, etiquetado y empaque.

e En el cuarto nivel se encuentra el almacén de materia prima y el &rea de corte, donde se
efectuan las primeras etapas del proceso de produccién. En el apartado 3.7 de este capitulo
presentaré el proceso productivo realizado en esta empresa. En las siguientes figuras se

observa la distribucién en cada uno de los niveles del edificio:

9 Recepcidn ‘ Almacen producto terminado
O Of. Ventas . Almacén de maquinaria
@ Of. Compras O Venta de saldos

O Of. Gerencia general

Figura 3.1 Primer Nivel del Edificio
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. Of. Control de gestién Q Sala de juntas

O Of. Desocupada O Of. Direccion general
O Of. Contabilidad . Almacén de producto terminado
’ Of. Contraloria O Sanitarios

Figura 3.2 Segundo Nivel del Edificio

cuBoO

Of. Produccion O Costura
. Etiquetado y empaque O Sanitarios
O Taller de mantenimiento

Figura 3.3 Tercer Nivel del Edificio
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cuBO

O Corte

Almacén de materia prima
O Sanitarios

Figura 3.4 Cuarto Nivel del Edificio

En el siguiente punto se menciona la forma en que esta organizada la empresa.
3.4 Organizacion

Fridsa S.A. de C.V. esta organizada basicamente de la siguiente forma: se tiene en la parte
- superior a un director general, seguido de un gerente general y un contralor; que a su vez tienen
autoridad sobre las cuatro gerencias (ventas, contabilidad, cuentas por cobrar y produccion),
encargadas del funcionamiento global de la organizacion.

La estructura organizacional ha sufrido algunos cambios en los uitimos afios principalmente en
el area de produccién, donde anteriormente se contaba con dos pisos dedicados a la costura. En cada
uno de estos pisos se encontraba un supervisor de produccién y el nimero de maquinas utilizadas y
costureras era mayor al actual. En este momento la distribucién de la planta es diferente, ocasionado
por la construccion de nuevas oficinas en el segundo nivel del edificio.

Otro cambio importante es la desaparicién de la gerencia de recursos humanos, decision

tomada por los directivos de la empresa, a causa de problemas en el reclutamiento y seleccion de
personal y falta de ética profesional de los encargados de este departamento. Esta modificacion
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ocasioné que algunas de estas responsabilidades hayan sido asignadas a los encargados de las
distintas gerencias.

Es importante sefalar que el director general y el gerente general, son socios de la empresa.

A continuacién se presenta, en la figura 3.5, el organigrama actual de la empresa:
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A continuacién se muestran las principales funciones desarrolladas por la direccion y

las gerencias de cada area:

Direccion General

Coordina, administra y din'gé el cumplimiento de los objetivos institucionales. Cabe
sefialar que no realiza labores de control.
Obtiene fuentes de financiamiento y aportaciones de los socios.

Toma decisiones con respecto al lanzamiento de nuevos productos
Gerente General

Realiza las compras de la empresa.

Ubica a los principales proveedores.

Se encarga de la administracién de los recursos de la empresa.
Toma decisiones con respecto a las fuentes de financiamiento.
Busca y obtiene fuentes de financiamiento.

Busca nuevos nichos de mercado.

Se encarga del lanzamiento de nuevos productos.

Contraloria

Coordina, dirige y administra los diferentes recursos de la empresa.

Interpreta y analiza la informacion financiera.
Gerente de ventas

Coordina la plantiila de representantes de ventas.
Supervisa y controla las dreas de distribucion.

Gerente de contabilidad

Captura y analiza todas las operaciones de la empresa.
Gerente de cuentas por cobrar

Autoriza créditos.

Administra la cartera de clientes de la empresa.

Realiza la gestién de cobro administrativo.
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* Gerencia de produccién

- Administra y aplica los recursos materiales para la transformacién de producto
terminado.

- Esta a cargo de la planta productiva.

Para poder dar un rapido vistazo de la situacién actual de la empresa, podemos
ayudamos de los estados financieros, generados por la organizacién, dicha informacién la

presento en el siguiente apartado.

3.5 Informacién financiera

A continuacién se muestra la informacién financiera que nos facilita el conocimiento de
los resuftados operacionales y la situacién econémica actual de la empresa. Esta informacién
debe utilizarse por los ingenieros industriales para desarrollar sus funciones de planeacién,
control y toma de decisiones.

Tenemos el estado de situacién financiera o balance general, el cual refleja la situacién
patrimonial de una empresa en un momento del tiempo, en nuestro caso al 31 de noviembre de
2004, que fue el momento de la realizacién de nuestro estudio. El balance general se presenta
en la figura 3.6.
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BALANCE GENERAL
al 30 de noviembre de 2004
(cifras en miles de pesos)

ACTIVO PASIVO
CIRCULANTE CORTO PLAZO
Caja y Bancos -166 Proveedores 4,355
Clientes 5,341 Acreedores 0
Inventarios 5,440 Impuestos por pagar 226
Iva por Acreditar 0 Iva por pagar 753
Deudores Diversos 1,411 Créditos Bancarios 602
TOTAL CIRCULANTE 12,026 TOTAL PASIVO 5,936
FIJO NETO 67 CAPITAL CONTABLE
Capital Social . 3,100
DIFERIDO Aportaciones p.f.a.c. 2,712
Pagos anticipados 394 Reserva Legal 140
Partida por diferir 6,824 Resultados Acumulados 6,300
TOTAL DIFERIDO 6,165 Resultado del Ejercicio 1,135
TOTAL CAPITAL 13,387
TOTAL DE ACTIVO 16,862
TOTAL PASIVO + 16,682
CAPITAL

Figura 3.6 Balance General

El otro estado financiero con el que contamos, es el estado de resultados o de pérdidas
o ganancias, el que presenta fa situacién financiera de una empresa durante un periodo
determinado, tomarido como pardmetro los ingresos y gastos efectuados;, ademas de
proporcionar la utilidad neta de la empresa. A continuacién se muestra dicho documento,

correspondiente al mes de noviembre de 2004, en la figura 3.7.
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ESTADO DE RESULTADOS

Del 1 al 30 de noviembre de 2004 (Cifras en miles de pesos)

Ingresos por ventas 2,186
Costo de Ventas 1,340
Utilidad bruta 846

Gastos de Administracién 41

Gastos de Venta 115
Total Gastos de Operacién 156
Costo Integral de Financiamiento

Gastos Financieros

Productos Financieros 0

Utilidad del ejercicio 689

Figura 3.7 Estado de Resultados

s suales s de los Ultimos cinco afios®, s S| en las figuras
Las ventas mensuales totales de los (lt fios?, se presentan las fi

310y 3.11.

Figura 3.10 Tabla de las ventas mens

2 Cifras en miles de pesos.

Aito [Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic

2000 ) 878 /1,542 1,638 /1,361 /1,155/1,288)1,419/1,136 /1,342 /1,239 /1,888 1,239

2001759 (1,086 (1,443 (1,175[/1,213[1,210[1,239| 952 [1,325[1,347 (1,567 (1,347

2002 | 856 11,378 (1,002 1,950]1,792|1,886 (1,761 1,452(1,865[1,471| 1,907 | 1,906

2003 [532 | 938 [1,354]2,408]1,313|1,510]1,7501,703[1,373|1,5582,075| 1,335

2004|817 | 958 [1,670|1,782]1,076[1,137[1,758|1,663|1,142(1,342|2,186
uales
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Ventas Mensuales

3000

—e— 2000

o —=— 2001
b ——2002

é’ ~>— 2003

; —%— 2004

0 — . -
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

| Mes

Figura 3.11 Grafica de las ventas mensuales

En el s'iguiente punto se exponen cuales los productos fabricados en esta empresa y la

clasificacién que le da la compafifa con base en el matenal, utilidad y nicho de mercado.

3.6 Productos

Fridsa S.A. de C.V. tiene poco mas de 100 modelos diferertes de productos, en
diversas tallas y colores. Estos productos estan clasificados en doce diferentes Ifneas, las

cuéles son las siguientes:

e Linea Jaquard

e Linea Algodén Elastano
¢ Linea Elastano

¢ Linea Chiffén

¢ Linea Elastano-Algod6n-Rayado
¢ Linea Semisimplex

¢ Linea Power Net

¢ Linea Super Gala

¢ Linea Pijamas

¢ Linea Microfibra

+ Nifias

e Coordinados Niflas
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A continuacién se describe brevemente las lineas y productos mas representativos de

la empresa:
o Linea Jacquard
En esta linea la tela tiene una composicién de: 47% algod6n, 46% poliéster y 7%

elastano. Los productos fabricados con este matenal son: pantaletas, coordinados, hilos

dentales y bikinis. Un modelo de esta linea se presenta en la figura 3.12.

Figura 3.12 Pantaletas de Jacquard
¢ Linea de Algodén-Elastano
La tela utilizada en esta linea posee una composicién de: 92% algodén y 8% elastano.

Los productos fabricados con este material son: camisetas, pantaletas, hilos dentales, bikinis,
blumers y corpifios. Un modelo de esta linea se presenta en la figura 3.13.

Figura 3.13 Blumer de Algodén-Elastano
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¢ Linea Elastano

El material utilizado en esta linea tiene una composicién de: 80% nylon y 20% elastano.
Los productos fabricados con este tipo de tela son: pantaletas de control, bikinis y blumers. Un
modelo de esta linea se presenta en la figura 3.14.

Figura 3.14 Pantaletas de control de Elastano
¢ Linea Chiffén
En esta linea la tela tiene una composicion de: 50% algodén y 50% poliéster. Los

productos fabricados con este materal son: pantaletas y bikinis. Un modelo de esta linea se
presenta en la figura 3.15.

Figura 3.15 Pantaletas de Chiffén
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¢ Linea Semisimplex

El material utilizado en esta iinea tiene una composicién de: 100% poliamida. Los
productos fabricados con este tipo de tela son: fondos y medios fondos. Un modelo de esta
linea se presenta en la figura 3.16.

Figura 3.16 Fondo linea Semisimpiex
e Linea Super Gala
En esta linea la tela tiene una composicién de: 100% poliéster. Los productos

fabricados con este materia! son: batas, baby dolls, camisones y pijamas. Un modelo de esta
linea se presenta en la figura 3.17.

Figura 3.17 Camisén de la linea Super Gala
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¢ Linea Pijamas

La tela utilizada en esta linea posee una composicién de: 50% algodén y 50% poliéster.
Los productos fabricados con este material son: coordinados, batas, y camisones. Un modelo
de esta linea se presenta en la figura 3.18

1
1{___ ‘5’
| B

Figura 3.18 Coordinado de la linea de pijamas

Déspués de haber conocido los principales productos que se fabrican en esta empresa
y las composiciones de las diferentes materias primas, es de mi interés presentar el proceso de
produccion, de uno de los productos estelares de la compafiia, que son las pantaletas. En el
siguiente apartado se describira dicho proceso.

3.7 Proceso de produccion
Para presentar el proceso de produccién seguido en Fridsa S.A. de C.V. se menciona

la simbologla utilizada en un diagrama de proceso. En la figura 3.19 se muestran los distintos
simbolos y su significado:
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SIMBOLO NOMBRE SIGNIFICADO

Existe cuando: se modifican las caracteristicas fisicas o
Operacion quimicas, se prepara para otra operacion o cuando se
completa o produce algo.

Ocurre cuando un objeto es examinado para fines de
Inspeccién control, para comprobar cantidad o calidad de sus
propiedades.

Hay transporte cuando un objeto es trasladado de un

Transporte lugar a otro

Hay demora con relacién a un objeto cuando las
Demora condiciones no permiten la ejecucién de la accion
prevista siguiente.

Existe aimacenamiento cuando un objeto es guardado y

Almacenamiento protegido contra el traslado no autorizado del mismo.

Para expresar actividades ejecutadas al mismo tiempo o
por el mismo operario, se combinan los simbolos de
estas actividades.

Actividad
combinada

o= | |O

Figura 3.19 Simbologia utilizada en el Diagramas de Proceso

Ya habiéndonos familiarizado con esta simbologia, se debe conocer lo que es un

cursograma sinéptico. Su definicién es la siguiente:

£l cursograma sinéptico es la representacién grafica de la sucesién de todas las
operaciones e inspecciones de que consta un proceso, con indicaciones de los puntos de
entrada de los matenales. Se usan los simbolos de operacién e inspeccién sin tomar en cuenta
quién y dénde se ejecuta, suele indicarse adjunto a cada simbolo el tiempo asignado para
realizar esa actividad. Se comienza con una linea vertical a la derecha de la hoja para indicar
las operaciones e inspecciones del elemento principal, el tiempo de la actividad se ubica a la
izquierda de cada simbolo.

Otro diagrama comuinmente utilizado en la representacién de un proceso, es el
cursograma analitico, et que se define de la siguiente forma: El cursograma analitico es un
diagrama en el que se va sefialando el curso que sigue el material, el operario o el equipo; pero
no simultaneamente, diferenciando con pf'ecisiOn de que actividad se trata (operacion,
inspeccién, transporte, almacenamiento o demora). Al final se contabiliza cuantas ocasiones se
lleva a cabo cada actividad, que tiempo total se emplea y que distancia se recorre.

Por tener la empresa méas de 100 modelos diferentes de productos, se escogieron las

pantaletas modelo 617; ya que son uno de ios productos de mayor demanda en la empresa. A
continuacién se muestra su cursograma sinéptico y analitico en las figuras 3.20 y 3.21.
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3.7.1 Cursograma sinéptico

OBJETO: PANTALETAS MODELO 617

ACTIVIDAD: ENSAMBLADO DE PANTALETAS MODELOQ 617

LUGAR: PLANTA FRIDSASA.DEC.V.

COMPUESTO POR: FERNANDO ORTIZ
APROBADO POR: ALEJANDRO PEREDA

FECHA:26/11/2005

18

23 seq

24 seq

13 seq

19 seq

14 seq

Etiqueta
de Talla

Adomo Maq.
zig-zag

Pegado de
encaje

Cosido puente
Magq over

Cosido correa
de puente
Magq. over

Cosido costura
de pierna
Magq. over

Cerrado

Cosido de cintura

MAq. 3 pasos

Cosido presilla y
mofto. Maq.
presiliadora

MODELO 617

Orden de
Prodiceién

Desenrollado
y reposado de
telas

Basqueda

de moldes

Inspeccién
elongacion
de tela

Trazado en
papel

Tendido

Corte

Inspeccién

de monrte
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OBJETO: PANTALETAS MODELO 617

ACTIVIDAD: ENSAMBLADO DE PANTALETAS MODELO 617

LUGAR: PLANTA FRIDSA S.A. DE C.V.

COMPUESTO POR: FERNANDO ORTIZ
APROBADO POR: ALEJANDRO PEREDA
FECHA:26/11/2005

10 3 Inspeccién
pantaletas

35 15 Deshebrado

17 4 Revisién final

5 seq Etiquetado
Etiqueta
Marca
Embolsado

2 seq Empaquetado

PRODUCTO FINAL

Figura 3.20 Cursograma sinéptico
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3.7.2 Cursograma analitico

CURSOGRAMA ANALITICO
OBJETO: PANTALETAS MODELO 617 ACTIVIDAD No.
OPERACION 18
TRANSPORTE 5
ACTIVIDAD: ENSAMBLADO DE PANTALETAS MODELO 617 ESPERA 0
INSPECCION 4
ALMACENAMIENTO 2
LUGAR: PLANTA FRIDSAS.A DE C.V. DISTANCIA (m) 91
COMPUESTO POR: FERNANDO ORTIZ
APROBADO POR: ALEJANDRO PEREDA ,?j:b':g (min- 3.8786
FECHA:26/11/2005
siMBOLO
DESCRIPCION g | DIST | Tiemp OBSERVACIONES
™| @ oRPDON
ORDEN DE PRODUCCION -~ Ventas la genera
TRANSPORTE DE TELAS 18 > Almacén a corte
DESENROLLE Y REPOSADO DE TELAS r
BUSQUEDA DE MOLDES ——_]
INSPECCION ELONGACION DE TELA —_— Nota al pie’
TRAZADO EN PAPEL ;
TENDIDO b
CORTE -
INSPECCION -
TRANSPORTE DE PIEZAS A ALMACEN 16
ALMACENAMIENTO e
TRANSPORTE DE PIEZAS A PRODUCC 31 L
COSTURA ADORNO MAQ. ZIGZAG 1 0.3 4
PEGADO DE ENCAJE 1 0383 | p
COSTURA DE PUENTE MAQ OVER i 04 b
CORREA DEL PUENTE MAQ. OVER 1 02167 | p
COSTURA DE PIERNA MAQ. OVER 1 0.3167 | p
CERRADO 1 023 | b
COSTURA DE CINTURA MAQ_3PASOS | 1 055 | b
COST MONO Y PRESILLA, MAQ. PRES 1 0.2 |
INSPECCION 0.1666 e
TRANSPORTE 4
DESHEBRADO PIEZAS 1 0.5833 | ¥~
INSPECCION 0.2833 1
COLOCADO DE ETIQUETAS 1 0.083 | 1
EMBOLSADO 1 0.133 | p
EMPAQUETADO EN CAJA 1 0.033
TRANSPORTE CAJA 22
ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO e
TOTAL 91 38786 | 185 0 4 2

Figura 3.21 Cursograma analitico

Para poder hacer un andlisis de la productividad dentro del 4rea de produccién es
importante conocer la cantidad y tipo de maquinaria utilizado en la empresa, para realizar esta
labor he obtenido el inventario de cada una de las maquinas. En el siguiente apartado se
hablara de la tecnologia empleada en esta organizacién.

* En el cursograma sin6ptico y analitico, no se tienen registrados los tiempos para las operaciones € inspecciones en
las etapas de desenrollado de tela, reposado. blisqueda de moldes, trazado, tendido y corte. Esto debido a que estas
actividades se realizan simultdneamente para una gran cantidad de piezas de diferentes modelos, tallas y colores.
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3.8 Tecnologia empleada

En el 4rea de produccién, se encuentra la maquinaria de costura para la fabricacién de
los distintos productos. A continuacién se muestra, en la figura 3.22, el nimero de maquinas de
cada tipo, ubicadas en el area de produccién:

Maquina Cantidad
Over-lock 15
2Zig-Zag 10
Recta 7
Tres pasos 8
Presilladora 3
Collatera 3
Resortera 3
Cortadora lineal 12* 3
Cortadora circular 4~ 1
Etiquetadora 2
Pistola plastifiecha 9

TOTAL 64

Figura 3.22 Inventario de maquinaria en el drea de produccion

Se tienen un total de cuarenta y nueve maquinas de costura en el 4rea de produccién y
unicamente son treinta las costureras que se encuentran trabajando en ésta. En ocasiones las
costureras utilizan diferentes maquinas, dependiendo del modelo que se esté fabricando en
ese momento; ademas de que se tienen méaquinas de sobra en esta drea para utilizarse de
forma inmediata, en caso de que alguna maquina tenga algun fallo mecanico.

En la figura 3.23 se muestra el inventario de maquinaria, aimacenado en el primer nivel
del edificio, que no ha sido utilizado, desde varios afios atras:

Maquina Cantidad
Over-lock 22
Zig-Zag . 7
Recta 4
Tres pasos 13
Presilladora 1
Dos agujas 1
Resortera 1
TOTAL 49

Figura 3.23 Inventario de maquinaria en el almacén

Por ditimo, en la figura 3.24 se tiene el nimero de maquinas de coser descompuestas y
que muy probablemente no tengan reparacion:
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Maquina Cantidad

Zig-Zag
Recta

Tres pasos
Presilladora
Resortera
TOTAL

DIN|a(a|a|

Figura 3.24 Inventario de maquinaria en obsoleta

Actualmente la empresa ha adquirido una maquina con tecnologia de punta, la que
esta por llegar en las préximas semanas (febrero o marzo de 2005). Esta maquina ayudara a
realizar varias operaciones de costura de forma simultdnea, beneficidndose en una disminucién
del tiempo de proceso y una mejor calidad de los productos.

Después de haber obtenido un panorama general de la empresa, se pueden mencionar
los problemas que aquejan a la empresa y que contribuyen a que no se realicen sus
actividades y funciones de manera 6ptima. En el siguiente punto se hablara de los principales

problemas observados, antes de realizar el estudio.

3.9 Problematica

A continuacién se describen los principales problemas, que se visualizan dentro de la
organizacion, previos a la realizacién del diagnéstico de productividad.

s Es importante destacar que la empresa cuenta con objetivos, politicas y procedimientos
para las 4reas de ventas y crédito y cobranza, pero no se cuenta con estos
documentos para las areas de contabilidad y de produccién.

s La empresa no cuenta con una base sélida administrativa. Esto puede verse reflejado
desde la primera etapa del proceso administrativo, la planeacién. En la compaiiia no se
cuenta con mision, vision, objetivos y metas, esto ocasiona que ni los propios directivos
conozcan el rumbo de la misma.

¢ La venta de productos se concentra en clientes de mediana capacidad y cadenas de
tiendas los cuales cuentan con un plazo de crédito de 60 y 90 dfas respectivamente,
durante los Glitimos afios la empresa ha experimentado un decremento en el tiempo de
recuperacion de su cartera de clientes debido principalmente al impacto de las
condiciones econdémicas de México.

¢ Como consecuencia de la baja recuperacion de las cuentas por cobrar no ha sido
posible generar suficientes recursos para dar cumplimiento al pago oportuno a
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proveedores. Esta falta de liquidez, ha motivado a obtener recursos mediante

aportaciones de accionistas asi como la obtencién de créditos bancarios.

La rotacién de inventarios en general es de 112 dias como consecuencia del
sobreabastecimeinto de materiales en periodos especificos de la produccion, los
almacenes en ocasiones permanecen saturados en tantc no son consumidos
lentamente por la produccién, cabe sefialar que actuaimente el tiempo de produccién
de una orden de corte es de 30 dfas aproximadamente.

Como vimos en el apartado 3.9, la empresa actualmente utiliza airededor del 30% de la
capacidad total instalada, por lo tanto, el volumen de inventarios de materia prima se
consume con mucha lentitud en tanto es concluido el ciclo de produccién. Otro efecto
se produce en el inventario de producto terminado ya que en muchas ocasiones no es
posible desplazar la mercancia debido a que los pedidos no se pueden surtir en su
totalidad.

Se observa que la distribucién de la planta, no es la mas adecuada para el
funcionamiento de una empresa de manufactura con estas caracteristicas de materia
prima.

Las cuotas para la asignacién de todos los insumos incurridos en la produccién se
establecen en forma estimada sin ninguna base técnica, asimismo se desconocen los
conceptos basicos que deben integrar fas cuotas.

Los almacenes de producto terminado y materia prima se encuentran saturados por la

faita de supervision y planeacion de la produccién.

No se tiene ningun control con respecto a los avances de la produccién en proceso, en
fechas especificas.

Uno de los mas grandes problemas est4 en la planeacién y control de la produccién;
debido a que en la empresa se cuenta con mas de cien modelos diferentes de prendas
de vestir, cada una de éstas maneja en promedio cuatro tallas y cuatro colores
diferentes. Esta diversidad de productos complica el prondstico de ventas, la
programacion de la produccion y la distribucién def producto en el tiempo estipulado.

Algunos de los clientes importantes de la empresa han amenazado con buscar otros

proveedores, debido al retraso en los pedidos. Cabe sefialar, que en este ramo existen
gran cantidad de competidores esperando la oportunidad de incrementar sus ventas.
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* Se carece de una descripcion y andlisis de cada uno de los puestos, lo cual provoca
que no se contrate a la persona idénea para ocupar cada plaza y que no haya una
definicion clara de las funciones y responsabilidades que competen a cada miembro de

la empresa.

o Existe una falta de personal calificado y de capacitacién, debido a la carencia de un
departamento de recursos humanos y a las propias caracteristicas de la formacion de

la empresa.

o Existe una escasez de mano de obra; ya que pocas mujeres estan dispuestas a
realizar labores de costura. A pesar de que en la empresa, no se les pide experiencia, y
se ofrece que inicien como ayudantes y con el paso del tiempo comenzar a capacitarse
en el area de costura.

Como sabemos, la empresa es familiar por lo que aigunos de los problemas existentes
son el comun denominador de este tipo de empresas en México. Los principales problemas

que se presentan por esta causa, son los siguientes:

e La estructura organizativa no ha evolucionado, manteniéndose la misma estructura que
en sus inicios, ocasionando problemas generados por el aumento en el tamafio de la

empresa y la falta de amoldamiento de la estructura con la nueva situacion.

e El bajo grado de profesionalizacién ha hecho que se elija a los directivos entre los
miembros de la familia, lo que ha provocado malas elecciones.

* Ha habido una pérdida de competitividad ocasionado por las propias caracteristicas de
la empresa familiar, como son: contar con directivos familiares, falta de organizacion y
un entomo cambiante y complejo.

e Existe una desorganizacién en las diferentes areas, lo que provoca errores costosos
que son muy dificiles de corregir. Esta desorganizacién ocasiona que de forma muy

lenta sean aprovechadas las ventajas que ofrece el mercado.

¢ Existe una mala organizacién af no disponer de un calendario de tareas, de fijacién de
fechas finales, de vacaciones y de viajes.

Ya que se ha conocido la historia de la empresa, sus productos, informacién financiera,
proceso de produccién y sus principales problemas, se tiene la informacién bésica para
comenzar a elaborar el diagnéstico de productividad. En el siguiente capitulo se Hevara a cabo
el diagndstico de productividad correspondiente al caso practico.
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CAPITULO IV. PROPUESTA DE MEJORA EN LA PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA

Después de haber mostrado la situacién general de la empresa y los principales
problemas que son percibidos de inmediato, se llevar a cabo la metodologia de Diagnostico de
Productividad, propuesta en el capitulo II.

Para ello primero se debe localizar cada uno de los factores o funciones que se realizan,
particularmente, dentro de la empresa Fridsa S.A. de C.V. y los responsables de la ejecucion
6ptima de estos factores. Para ello se llevé a cabo la primera etapa de nuestra metodologia, que a
continuacién se describe:

4.1 Localizacién de las funciones

La localizacién de funciones se determind con base en el organigrama, descripcién de
actividades de cada puesto y entrevistas realizadas a dichos responsables. En la figura 4.1 se
tiene una tabla en la que se observa cada uno de los factores y el puesto responsable del
cumplimiento 6ptimo de la ejecucién:

No. FACTOR RESPONSABLE
1 | Medio ambiente Director General
2 | Politica y direccion Director General

Director General, Gerente General, Gerente de Ventas y

3 | Productos y procesos Gerente de Produccion

4 | Financiamiento Director General, Gerente General, Contralor y Gerente

de Cuentas por Cobrar
5 | Medios de produccion Director General y Gerente de Produccion
6 | Fuerza de trabajo ‘Todas las Gerencias y Director General
7 | Suministros Gerente General
8 | Actividad productora Gerente de Produccién

Gerente de Ventas, Gerente de Cuentas por Cobrar y

9 | Mercadeo Gerente General

10 | Contabilidad y estadistica Contralor y Gerente de Contabilidad

Figura 4.1 Responsables de cada factor
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Las siguientes tres etapas son de suma importancia para la realizacién del Diagnéstico de
Productividad; ya que en ella se recopilara la informacién, organizara e interpretara para poder
establecer un juicio imparcial de la forma en que se realizan las operaciones de la empresa.

4.2 Generacién de la informacién

Una de las herramientas que se utilizaron para la recoleccién de la informacion, consistié
en realizar entrevistas con los gerentes de las distintas 4reas, en las que se indicaron las
principales actividades que realizan, la situacién actual de la empresa, el funcionamiento de su
area y el personal a su cargo.

En estas entrevistas se proporciond la documentacion elaborada por la empresa, como
son: politicas y procedimientos para ciertas areas, registro de ventas en los (ltimos cinco afios,
estados financieros de los dltimos dos afios, organigrama de la empresa, planos del edificio y
diagramas de proceso.

Otra herramienta muy importante, fue la realizacién y aplicacién de un cuestionario de 340
preguntas, adecuado a la situacién de la empresa’. Este cuestionario se encuentra divido en
diferentes secciones, con preguntas destinadas a cada uno de sus factores de operacion. Las
preguntas del cuestionario fueron realizadas de forma oral a los responsables ubicados en la
Figura 4.1. Posteriormente, se escucharon las respuestas, se solicité la documentacién que
sustentara las respuestas y se hicieron anotaciones en las hojas del cuestionario®.

También se realizé un recorrido por todas las instalaciones de la empresa, en las que se
observé el estado general del inmueble, Ia distribucién de la planta, las condiciones de trabajo, la

maquinaria y equipo utilizados y la forma en que los empleados realizan sus labores.

Posteriormente esta informacién se ordend de la forma en que se muestra en el siguiente
apartado:

4.3 Organizacién de la informacion

Para organizar la informacion, se separaron y acomodaron las hojas del cuestionario por
cada factor, junto con la documentacién relacionada con las funciones de dicho factor.

Para cada entrevista y cuestionario se grabé un archivo distinto de audio, en el que se
identificé el factor a evaluar.

! Estos cuestionarios se encuentran en la seccion de anexos de este trabajo.
? Las entrevistas y las respuestas de los cuestionarios, fueron grabadas en audio, para su andlisis posterior.
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La parte mas complicada y de mayor cuidado es la interpretacion de la informacion, por lo
que en el siguiente punto, se describe la forma en que se realizé.

4.4 Andlisis e interpretacién de la informacién

Después de haber obtenido y ordenado la informacién requerida. Se cotejaron las
respuestas de los cuestionarios con la documentacién reunida y las entrevistas realizadas. Con
esta informacion se verificaron y completaron las discrepancias u omisiones de datos y se eliminé
la informacién no comprobable.

Ya habiendo obtenido los datos necesarios y teniendo un conocimiento de la situacién de
la empresa, se realizara el andlisis factorial y el andlisis causal de forma simultanea.

4.5 Anilisis Factorial y Andlisis Causal
Con la vision que se tiene de cada uno de los factores, ayudados de la interpretacion de la
informacién. Se elaboraron los siguientes cuadros para cada factor, en los que indicamos el grado

de satisfaccién (A, B, C o D) y el area responsable (MA, PyD, PyP, F, MP, FT, S, AP, M o CyE).
Este paso fue realizado bajo mi criterio personal, cuidando ser objetivo en esta labor:
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1. MEDIO AMBIENTE

SATISFACCION GAUSAS
ELEMENTOS A B c D MA |[PyD (PyP| F | MP | FT 8 |AP | M |GyE
M@ (R |46 [(@© 7 ](8)]I(8]010

FISICO
Serviclos publicos municipales (agua, luz, drenaje, X
segurldad)
Vias de comunicaclén y transporte X
Localizacién de la empresa X X
Cercanla con tos mercados de consumo X X
Disponlbilidad de fuerza de trabajo X
Calidad de |a fuerza de trabajo X X
Ausentismo del personal X

SUMATORIA PARCIAL 4 3 0 0 0 2 0 0 (] 1 0 0 0 0
POLITICO
Proteccidn de las leyes locales X X
Actitud de! goblerno ante la empresa X X
Incentivos fiscales X

SUMATORIA PARCIAL 0 2 D 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
ECONOMICO
Qcupacién en las ventags totales del mercado X X
Informacion econémica del mercado X
Actitud de los consumidores hacla la empresa X
Capacldad potenclal del mercado X
Disponibiiidad de ¢récitos X

SUMATORIA PARGIAL 4 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
SOCIAL
Relacionas con lo3 competidores X
Relaciones con {as proveedores X
Relaclones con los clientes X
Relaclones con al singdicato X

SUMATORJA PARCIAL 3 [1] 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

SUMATORIA TOTAL 11 [ 0 2 2 2 0 0 0 1 0 0 1 0
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2. POLITICA Y DIRECCION

SATISFACCION CAUSAS
ELEMENTOS A B c D MA |PyD|PyP( F | MP | FT 8 | AP | M |CyE
M@ 116G 1 @B [¢® |7 ]8]S ]10)

OBJETIVO Y POLITICAS
Obijetivo definlda y claro X X
Conocimiaento del mercado y las necesldades del mismo X
Rentabilldagd de elementos fIsicos X
Pollticas generales X X
Politicas para la motivacién del personal X X

SUMATORIA PARCIAL 2 1 2 0 0 2 0 0 0 1 0 0 0 0
RELACIONES PUBLICAS Y COMUNICACGIONES
Responsabilidad publica de la empresa X X
Relaciones intemas X
Relaciones extemas X
Incremento de las relaciones comerciales X
Informacién intema X X
Conocimiento de los incentivos del goblemno X

SUMATORIA PARCIAL 3 1 1 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0
PLANEACION Y PROGRAMACION
Estructura de le empresa X X
Camblos en la estructura X
Descripcién de puesto X X
Plan de vida y camera X X
Procesos departamentales X X
Presupuesto de ingresos y ventas X
Programa de capacitacién X X

SUMATORIA PARCIAL 2 3 2 0 0 2 0 0 0 3 0 0 0 0
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2. POLITICA Y DIRECCION

ELEMENTOS

SATISFACGION

CAUSAS

MA

A B Cc D (1)

PyD
(2)

PyP
(3)

(4)

MP | FT
(6)_|_(6)

AP
(8)

(9)

CyE
(10)

MANEJO DE LA EMPRESA

Delegacién de autoridad

X

L(mites de autoridad

X

Capacidad del Director Generai

SUMATORIA PARCIAL

=<

CONTROL

Controles de direcclén

Andlisis de desviaciones

Informes de avance

Solucién de quejas

SUMATORIA PARCIAL

XXX

SERVICIOS INTERNOS

Serviclo secretarlal

Informacién archivada

Informacién estadlstica

Equipo de computo

Comunicaciones e Intemet

Servicio de comedor

Senvicios sanitarios

Mantenimiento de equipo

XK X X< <

Actividades deportivas y sociales

SUMATORIA PARCIAL

~
(=]
-
-

SUMATORIA TOTAL

-
o
[=4]
o
[
o|o
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3. PRODUCTOS Y PROCESOS

SATISFACCION CAUSAS
ELEMENTOS A B c D MA |PyD|PyP| F | MP | FT S | AP| M [CyE
M@ 1 @[ )¢ [6)]| @) | (8| (9 |(10)

PRODUCTOS
Investigaciones de disefio X X
Aportaclones de Ventas, Produccién, Compras y Direccldn X
an el disefio de productos
Planos y especlficaclones de cada producto X
Estadisticas de produccién y ventas de cada articulo X
Modelos experimentales X X
Utllizaclén de desperdicios X
Control de calldad X
Devoluciones por la calidad del producto X
Homogeneidad de la familia de productos emr cuanto a X
ventas y proguccién

SUMATORIA PARCIAL 7 2 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0
PROCESOS
Capacidad instalaga X X
Economia del proceso X X
Tecnologla del proceso X X
Diagramas de proceso X X
Estudlo y simplificacidn de métodos X
Conocimiento de avances tecnoldgicos X X

SUMATORIA PARCIAL 1 2 3 0 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0

SUMATORIA TOTAL 8 4 3 0 1 0 [ 0 0 0 0 0 0 0
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4. FINANCIAMIENTO

ELEMENTOS

SATISFACCION

CAUSAS

A B c D

MA
(1

PyD
(2)

PyP
(3

(4)

MP
(5)

FT
(6)

)
@)

AP
(8)

(9)

CyE
(10)

ESTRUCTURA DE LA FUNCION

Anglisis financieros

Procedimiento de andlisis de crédito a los clientes

Pérdida por cllentes malos

Eficlencia de abogados para la cobranza

Contacto con bancos y financleras

SUMATORIA PARCIAL

Wi > >

INVERSIONES DE LOS 8OCIOS

Capital soclal suficlente

Relaciones con los acclonistas

Aportaclones independientes

SUMATORIA PARCIAL

> XX

CREDITOS BANCARIOS

Lineas de crédito bancario suficlentes

Cobertura de requlsitos bancarios para lineas de crédito

Inversién de créditos conforme a programas

Pagos de créditos a tiempo

SUMATORIA PARCIAL

Lo B Pad e

ACREEDORES DIVERSOS

Relacionas con provaedores

e

Plazos concedidos por los proveedores

Facilidades financieras en el suministro de materias primas

Financlamlento de la preduccién en proceso

Financiamiento de los gastos de produccién

SUMATORIA PARCIAL

w x|

CREDITOS AL CONSUMIDOR

Eficiencla en la cobranza

Autorizacién de ¢rédltos

Documentos cobrados

x|

Rentabilidad de los clientes

SUMATORIA PARCIAL

SUMATORIA TOTAL

[=][~3
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5.MEDIOS DE PRODUCCION

ELEMENTOS

SATISFACCION

CAUSAS

B

C

D

MA
(1)

PyD
(2)

PyP
(3)

(4)

MP
(8)

FT
{6)

AP
(8)

(9)

CyE
(10)

MEDIOS DE PRODUCCION

Investigaciones sobre inversiones

Pollticas claras sobre conservacién y repasicién de equipo

X|>x|>

Planos de edificios y la distribucién de (a maquinaria

Distribucién de Ia planta

Créficas del flulo de material en proceso

Almacenes adecuados para la preducclén actual y la
prevista

Pasllios adecuados para la produccion actual y la prevista

Edificlos adecuados para |a carga y descarga

Reglstro al dfa del equipo, mostrando antigbedad,
dapreclaclén, costo de mantenimiento, ete.

Programas de mantenimlento de mequinaria

Mantenimlento del edificlo

Equipo adecuado

Valot de desecho de! equipo

Estudios para la reposicién del equipo

SUMATORIA TOTAL

| x| |>]|X|X
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6. FUERZA DE TRABAJO

SATISFACCION CAUSAS
ELEMENTOS A B c D MA [PyD(PyP| F | MP | FT 8 |AP| M |CyE
(M [ (2 [3) 1 (4)[(6)]B) (7 [(8) | (8)](10)

ESTRUCTURA DE LA FUNCION
ObJetivo de la funcién X X
Pollticas de personal definidas X X
Responsable de la funcién X
Programas de motivacién X X
Importancia del factor humano X

SUMATORIA PARCIAL 1 0 3 1 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0
RECLUTAMIENTO
Planes de reclutamiento X X
Sistemma de contratacién X X
Control de horas trabajadas X
Horas de trabajo X
Reglstros de asistencia X
Indice de rotaclén de personal X X
Formatos de coniratacién X X
Reglamento Interior de trabajo X

SUMATORIA PARCIAL 4 1 3 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0
CAPACITACION
Conoclmiento de lag necesidades de capacitacién X
Programa de capachkaclén X X
Convencimiento de la direccién hacia la capacitacién X X
Curses de adiestramiento X X

SUMATORIA PARCIAL 1 2 1 0 0 1 0 0 0 2 0 0 0 0
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6. FUERZA DE TRABAJO

SATISFACCION CAUSAS
ELEMENTOS A B c D MA |PyD|PyP| F | MP | FT S AP | M |CyE
(M (2 [ [4) | (5] (6) | () | (8) | (S) |(10)
COORDINACION
Atenclén a quejas X
Armanla entre el personal de planta X
Armonl(a entre supervisores y jefes inmediatos X
| Relaciones sindicales X
SUMATORIA PARCIAL 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
RETRIBUCION Y PRESTACIONES
Persona! de produccién X
Parsonal técnico y administrativo X X
Planes de valuacién de puestos X X
Aumentos de sueldo X
Servicios sanitarios X
Sarvicio de comedor X
Reuniones soclales X X
SUMATORIA PARCIAL 4 1 2 0 0 1 0 0 0 2 0 0 0 0
SEGURIDAD INDUSTRIAL
Planes de sequridad industrial X X
ndice de frecuencia X X
ndice de gravedad X X
Comisién mixta de Seguridad e Higiene X X
SUMATORIA PARCIAL 0 0 4 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0
SUMATORIA TOTAL 14 4 13 1 0 2 0 0 0 15 0 0 0 0
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7. SUMINISTROS

ELEMENTOS

SATISFACCION

CAUSAS

A

B

Cc

D

MA
(1)

PyD
2

PyP
(3)

@)

MP
(5)

FT
(6)

(8)

9)

CyE
(10)

COMPRAS

Objetivo de la funcidn

Politicas de compras

Presupuesto de compras

Estudio de mercado para compra

Formularios de compras

Registros de proveedores por articulo

X)) XXX

Visite del |efe de compras a [as planfas de |os proveedores

Sequimiento de las compras

Supervisién de las compras

Relaciones con los proveedores

Ingpeccidn de 1as compras

@[ X< >

SUMATORIA PARCIAL

Niveles de Inventarios

Tamafio éptimo de compra

X

Planeacién de las compras

x| >x<|x|~

Clasificacién y codificacién de Jas existencias

Distribucién del almacén

ndices de agotamiento

Incumplimlento de pedidos por falta de materia prima

x| =

Comprobantes de entrada y sslida de materiales

SUMATORIA PARCIAL

-
ey G2 B

SUMATORIA TOTAL

D|n
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8. ACTIVIDAD PRODUCTORA

ELEMENTOS

SATISFACCION

CAUSAS

A

B

C

D

MA
)

PyD
(2)

PyP
(3)

(4)

MP
(6)

FT
(6)

AP
(8)

M
(8)

CyE
(19)

ESTRUCTURA DE LA FUNCION

Utilizacién de la capacidad instalada

X

X

Capacidad de produccién de las (Ineas

Variedad de produccion

SUMATORIA PARCIAL

N x|

PLANEAGION Y CONTROL

Listas de matenal

Presupuesto de produccién

Programa de produccién

x| >

Capacidad de las maquinas

Tiempo por trabalador

Balance de {a linea de produccién

Reglstrog de avance y control

x| X|Xx

Tiempo de conclusién de una orden

SUMATORIA PARCIAL

r-

&3¢ || X

CONTROL DE CALIDAD

Normas y especificaciones de calidad

Puntos de inspeccién

Frecuencla da inspecclén

Inspeccién y control de materias primas

Indice de rechazos

SUMATORIA PARCIAL

| XX X<

SUMATORIA TOTAL

iy
-

o|o




9. MERCADEO

SATISFACCION CAUSAS

ELEMENTOS aAles|c ] o [MA]PYD|PYP] F ITMPTFT ] 8 TAP | M [CyE
Ml@ @[ ®G 16 |@](8)][ (@) [(0)

SITUACION DE LAS VENTAS

Pollticas de la funcién

Rentabilidad por regién

Numero de articulos vendldos

Evoluclén de fas ventas por articuio

Registro de los clientes

Caracteristicas y necesldades da cada cliente

Ventas por cada cliente

& X |IXx] X

SUMATORIA PARCIAL

ESTRUCTURA DE LAS VENTAS

=

Estructuca del departamento

Departamento de mercadotecnia X

Planeacién de la publicidad X X

Rentabllidad de la publicidad X X

Numero de vendedores

Capacitacién a vendedores

Reglstro estad(sticos

Proceso del padido

£6

Determinacién de las diferenclas entre ventas reales y
pronosticadas

ol X IXX| X

SUMATORIA PARCIAL
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9. MERCADEO

ELEMENTOS

SATISFAGCION

CAUSAS

A

c

D

MA
(1)

PyD
(2)

PyP
(3)

F
“4)

MP
(6)

FT
(6)

(8)

(8)

CyE
(10)

SITUACION DEL MERCADO

Posicién en el mercado

X

Rentabllidad de los cllentes

Marcado potencial

Rotacton de Ia clientela

Pronésticos de ventas

20X X<

Intervencién de producdién, finanzas, compras, publicidad,
investigaclén y disefio en la elaboracién de los pronésticos

Sarvicio al cliente

Rentabllidad de los productos

Diferenclas entre sug productos y log de fa competencla

Precios de (os productas con respecto a la competencia

Estudio de lanzamiemto dé nuevos productos

Conocimiento de la competencia

SUMATORIA PARCIAL

CANALES DE DISTRIBUCION

Venta a domiclilo

Rentabllidad de canales de distibuclén

Entrega en los plazos prometidos

ndice de pedidas por entregar

Empaque con respecto a la competencia

x| |x

Medios de transporte

SUMATORIA PARCIAL

-

-

-

SUMATORIA TOTAL

~iN

o|o
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10. CONTABILIDAD Y ESTADISTICA

ELEMENTOS

SATISFACCION

CAUSAS

A

B

c

D

MA
(1)

PyD
(2)

PyP
(3)

{4)

MP
(5)

FT
(6)

AP
(8)

7]
(9)

CyE
(10}

ESTRUCTURA DE LA FUNCION

Stistema de contabilidad

Medio 4ptimo

x| >

Sistema de presupuestos

Supervisién de presupuestos

Facturacion

Registros estadlsticos

Gréficas estadisticas

SUMATORIA PARCIAL

=1 Pod P24 g

INFORMACION

Informes proporcionados

Interpretacién de estados

Informes fiscales

Inforrmes adminlstrativos

SUMATORIA PARCIAL

& <>

AUDITORIA

Sistema de auditoris contable

Informaclén requerda para auditoria fiscal

Acciones derivadas de |a auditorfa

SUMATORIA PARCIAL

N[X} X

ARCHIVOS

Presentaclén de la Informéclbn

x>

Sistema de archivo

Rapidez de la informacién

SUMATORIA PARCIAL

[ N

-

SUMATORIA TOTAL




Con los datos obtenidos de los cuadros anteriores, se calculé el porcentaje de eficiencia
de cada factor, utilizando las ponderaciones para cada elemento mostradas en el apartado 2.9.5
del Capitulo Il de este trabajo. Las eficiencias se obtuvieron con la siguiente férmula:

E - A+BR2+C/4
n
En seguida, se obtuvo la deficiencia de cada factor utilizando la siguiente formula:

D=1-E

Posteriormente se realizé el anélisis causal, sumando las cruces que se encuentran en
cada una de las columnas de las causas y determinando los porcentajes en que cada funcién
limita al factor estudiado. Estos porcentajes se determinaron con el total de cruces por columna
dividido entre la suma total de cruces de las diez columnas.

Los porcentajes relativos de cada columna se sumaron y esta suma se dividié entre la
suma total de las diez columnas para tener el porcentaje de influencia negativa de cada funcién en
el resto de las funciones.?

Todos los resultados expresados en porcentajes, se registraron en la siguiente matriz de
limitaciones y causas®: )

? Todos los clculos se encuentran desarrollados a detalle en la seccion de anexos.
* Los porcentajes sombreados con color gris en la matriz, indican los factores que se encuentran limitados por si mismos o
autolimitados.
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sesneds A seuojdequw|) ep zIgew “Z'v eInbiy

e |F PORCENTAJES ABSOLUTOS o |e PORCENTAJES RELATIVOS
1 2 3 4 5 8 7 8 9 | 10 1 2 3 4 S é 7 8 9 10
0.80|1/0.33|0.33 0.17 0.17 020] 1 ]0.07]0.07 0.03 0.03
0712 0.88 0.31 029]|2 0.20 0.08
0.87]3]0.14 0.86 0.33] 3 10.05 0.28
0.90]| 4 [0.60 0.50 0.10| 4 |0.05 0.06
071] 5 0.33 0.50 0.17(0.29( 5 0.10 0.186 0.08
061]6 0.12 0.88 0.39] 6 0.0 0.34
07417 10.14 0.88 0.26) 7 |0.04 0.22
084]8 [0.20 0.20(0.80 0.18] 8 10.03 0.03[0.10
0.68] 9 0.07 1 0.20 0.07 0.07]10.53]|0.07|0.31]| 8 0.02 ] 0.06 0.02 0.02]0.18 [ 002
0.92]110 1.00]0.08}10 0.08
SUMA DE PORCENTAJES 0.23/0.43]0.35/0.06|0.16]0.49 ] 0.26 [ 0.12 [ 0.20 | 0.15
PORCENTAJES DE INFLUENCIA 0.1010.180.14 | 0.02]0.08 | 0.20 { 0.11 [ 0.05 | 0.08 | 0.08
NUMERO DE FACTORES LIMITADOS 6 6 2 1 1 4 2 2 2 3




También se determiné la eficiencia total de la empresa y su ineficiencia total de la

empresa, de la siguiente forma:

La eficiencia total de la empresa, se determiné con la media de las eficiencias de cada
factor, de tal forma, se tiene que es de: 75.9%

La ineficiencia total de la empresa, se determiné restando 100% - 75.9% y se obtuvo que
es de: 24.1%

En la figura 4.3, se presenta un resumen de las deficiencias y sus causantes:

LIMITADAS CAUSANTES
F E No. Limitantes F D No. Limitadas
6 0.61 2 6 0.20 4
3 0.67 2 2 0.18 5
9 0.69 6 3 0.14 2
2 0.71 2 7 0.11 2
5 0.71 3 1 0.10 5
7 0.74 2 9 0.08 2
1 0.80 4 5 0.06 1
8 0.84 3 10 | 0.06 3
4 0.90 2 8 0.05 2
10 0.92 1 4 0.02 1

Figura 4.3 Resumen de las deficiencias y sus causantes.
De la matriz de limitaciones y causas y del resumen anterior, se puede destacar, que:

La eficiencia mas alta es la del factor Contabilidad y Estadistica (10) con 92%, en seguida
Financiamiento (4) con 90%, posteriormente Actividad Productora (8) con 84%, etcétera.

Se observa que la eficiencia mas baja la tienen los factores: Fuerza de Trabajo (6) con
61%, Productos y Procesos con 67%, Mercadeo con 69%, etcétera.

El factor que tiene mayor porcentaje de influencia negativa sobre los demas factores, es
fuerza de trabajo (6) con un 20%, le siguen: Productos y Procesos (3) con 14%,
Suministros (7) con 11%, Medio Ambiente (1) con 10%, etcétera.

Los factores que mas limitan sus funciones y las de ofros factores, son el Medio Ambiente
(1) y Politica y Direccién (2) con cinco factores cada uno.

El factor que esta mas limitado por la ineficiencia de otros factores es Mercadeo (9); ya
que esta limitada por cinco factores y el mismo.
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4.6 Red de Limitaciones

Con los datos obtenidos en la matriz de limitaciones y causas, se realizé la red de
limitaciones, siguiendo el procedimiento explicado en la seccién 2.9.8 del capitulo II: Esta red se
presenta en la figura 4.4.



0.10

0.22
0.16

0.02

0.07

0.05

0.20

Figura 4.4. Red de limitaciones
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Se puede apreciar en la red de limitaciones y causas, que en la empresa: todos los
factores se limitan a si mismos, existen tres circulos viciosos, una serie muy larga y dos
factores que se limitan mutuamente®. A continuacién se explican cada uno de ellos:

Serie mas larga

Est4 integrada conjuntamente con un circulo vicioso, de tal forma que Politica y
Direcci6n (2) limita a Fuerza de Trabajo (6) por no estar convencido de impartir capacitacién al
personal; asi como de no fomentar eventos de convivencia entre el personal, Fuerza de
Trabajo (6) limita a Medio Ambiente (2); debido a no contratar al personal idéneo que logre
grandes beneficios para le empresa, el Medio Ambiente (2) a su vez limita a Suministros (7) al
existir pocos proveedores de materia prima para los productos elaborados, posteriormente,
Suministros (7) limita a Actividad Productora (8) a causa de los retrasos en el abastecimiento
de materia prima, y Actividad Productora (8), a su vez, limita a Mercadeo (9) debido al atraso
en la entrega de los pedidos y por (Gltimo Mercadeo (9) limita a Medio Ambiente (2) a causa del
bajo porcentaje de ocupacién en el mercado y nuevamente Medio Ambiente (2) limita a
Suministros (7), creando el circulo vicioso.

Circulos Viciosos

Ademas del circulo vicioso incluido en la serie mas larga, se tienen otros de suma
importancia, como son:

* El que inicia en el factor Medio Ambiente (2) que limita a Actividad Productora (8), por
la contraccién del mercado ocasionada por la presencia de productos de origen Chino,
que ha provocado una disminucién en la utilizacion de la capacidad instalada.
Posteriormente, Actividad Productora (8) limita a Mercadeo (9) debido al atraso en la
entrega de los pedidos y por Gitimo Mercadeo (9) limita a Medio Ambiente (2) debido al
bajo porcentaje de ocupacion en el mercado.

* Otro circulo vicioso ocurre porque el factor Medio Ambiente (2) limita nuevamente a
Productos y Procesos (3), por la contraccién del mercado ocasionada por la presencia
de productos de origen Chino, que ha provocado una disminucién en la utilizacién de la
capacidad instalada, en seguida Productos y Procesos (3) limita a Mercadeo (9) debido
a la falta de conocimiento de los articulos de la competencia que contribuyan al disefio
de nuevos productos, por Gitimo Mercadeo (9) limita a Medio Ambiente (2) a causa del
bajo porcentaje de ocupacién en el mercado.

® Existen algunas otras series de menor importancia como por ejemplo: 2-1-7-8-9-1, 2-6-1-4 y 10-9-14,
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Factores que se limitan mutuamente

Existen dos factores que se limitan mutuamente, los cuales son: Politica y Direccién (2)
que limita a Fuerza de Trabajo (6) debido a la falta de convencimiento total de la direccién para
efectuar labores de capacitacién y, por otra parte, Fuerza de Trabajo (6) esta limitando a
Politica y Direccién (2) por falta de politicas de motivacion, anélisis de puestos, desarrollo de
personal y un programa de capacitacion.

A continuacién, se elabor6é una lista en la que se incluye el origen, la causa y el
elemento deficiente encontrado en cada factor, durante el diagndstico, es decir, un resumen de
las deficiencias encontradas:

Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Medio Ambiente

Origen

Causa

Elemento deficiente

MA 33%

La ubicacion y giro de la empresa, no
son propicios para la obtencién de
apoyos o beneficios politicos.

En la region donde se encuentra
localizada la empresa, no existen
apoyos especiales por parte del
gobiemno, ni proteccién de las leyes
locales.

PyD 33%

Los criterios para la localizacién de la
empresa no fueron los mas adecuados
para el disefio de un sistema productivo,
entre estos criterios esta la ubicacion de
los mercados de consumo.

Al localizar la empresa, no se tomaron
en consideracién, los incentivos
fiscales, la oferta de mano de obra, la
ubicacion de proveedores y clientes,
entre otros.

FT 17%

Parte del personal que labora en la
empresa no posee los conocimientos,
aptitudes, actitudes y habilidades
necesarias para el cumplimiento de sus
tareas

Existen deficiencias en la elaboracién
de los perfiles de puesto y los criterios
para la contratacién de personal.

M 17%

Las ventas y la presencia de la empresa
son muy bajas dentro del mercado de
ropa interior para damas y nifias.

El porcentaje de ocupacién en el
mercado nacional es demasiado
pequefio a comparacion de la
competencia.
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Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Politica y Direccion

Origen Causa Elemento deficiente
No se cuenta con planeacion estratégica | No se han definido los objetivos de la
en la empresa y no existen politicas | empresa, ademas de no contar con
generales de la misma. politicas generales que ayuden a la
generacion de politicas
departamentales.
No se sabe el compromiso de la|No se ha definido el compromiso
empresa con la sociedad. social de la empresa.
El mecanismo de informacién dentro de | No existen procedimientos para llevar
la empresa no es suficiente para la|a cabo una rapida y eficiente
comunicacion entre departamentos. comunicacion.
PyD69% | El organigrama de la empresa, no | El organigrama contiene deficiencias
muestra la realidad de la empresa. en su elaboracién.
No se conocen con exactitud las | No se han generado politicas y
actividades a realizar por las &reas de | procedimientos para las areas de
contabilidad y produccién. contabilidad y produccién.
No se sabe con exactitud, la forma de | Falta definir claramente estos limites
definir los limites de autoridad y la | de autoridad y delegacién en la
delegacién de la misma. estructura organizacional.
No existe una relacion, fuera del horario | No se realizan eventos deportivos y
de trabajo, entre todos los miembros de | sociales con los empleados de la
la organizacién. empresa y sus familias.
No se contempla si el personal se | No existen politicas que ayuden a la
encuentra motivado en la empresa. motivacion del personal.
No existe un documento por escrito que | Falta de anélisis y descripcién, para
indique las funciones y | cada uno de los puestos.
FT 31% responsabilidades de cada puesto.
El trabajador no conoce que es lo que la | Falta de politicas para el desarrollo
empresa espera de él. del personal.
Existe poca capacitacién en la empresa. | No existe un programa de
capacitacion.
Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Financiamiento
Origen Causa Elemento deficiente
El plazo de crédito que otorgan los | Los plazos que han fijado los
proveedores, provoca que la rotaciéon de | proveedores en el ramo textil son de
MA 50% | cuentas por cobrar sea de 112 dias, con | 30 dias y en el mejor de los casos de
lo que se ve afectada la liquidez de la | 60 dias.
empresa.
No se analiza con cuidado el plazo de | No se realizan estudios para otorgar
crédito a los clientes. plazos de crédito a los clientes,
diferentes a los que se otorgan en la
F 50% industria textil.

Unicamente se determina la rentabilidad
de algunos de los clientes de que tiene
registro la empresa.

No se determina la rentabilidad de
todos los clientes que tiene |la
empresa.
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Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Productos y Procesos

Origen

Causa

Elemento deficiente

MA 14%

La introduccion de productos de origen
Chino al mercado mexicano y la
situaciébn econdémica nacional, han
provocado una disminucién en las
ventas de la empresa y por lo
consiguiente en la utilizacion de las
maquinas que se usaban anteriormente.

La capacidad instalada utilizada, es
de 30%.

PyP 86%

No se toma en cuenta la opinién de los
consumidores, para el disefic de
algunos de los productos.

No se realiza un analisis a fondo de
las caracteristicas de los articulos de
la competencia y de las necesidades
de los clientes, para el disefio de
nuevos productos.

No siempre se hacen modelos
experimentales para la elaboracién de
moldes o herramientas.

Falta de una politica y procedimiento
para el disefio y lanzamiento de
nuevos productos.

No se conoce sl los procesos son los
adecuados, desde el punto de vista
econémico y tecnolégico.

Falta de estudio para determinar la
eficiencia de los procesos.

No se tienen por escrito, cada una de
las etapas, tiempos, distancias vy
materiales para la elaboracién de cada
uno de los modelos.

No se cuenta con diagramas de
proceso y procedimientos para cada
uno de los productos y modelos.

Falta de conocimiento del
tecnolégico en el ramo.

avance

No se reciben publicaciones que
muestren el desarrollo tecnolégico en
el area de confeccién textil.

Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Medios de Produccién

Origen

Causa

Elemento deficiente

PyD 33%

La distribucién de la planta no es la
adecuada para las actividades que se
realizan en la empresa.

No se hizo un plan para el disefio y
construcciéon del edificio, aunado a la
falta de un estudio en el flujo de
materiales.

Los edificios no son los adecuados para
la carga y descarga de materia prima y
producto terminado.

Las instalaciones no tienen éarea de
embarque y maquinaria y equipo para
el manejo de materiales.

MP 50%

No se conoce el flujo de material.

No se han elaborado diagramas de
recorrido.

Los pasillos y escaleras no son los
adecuados para el desplazamiento de
materiales.

No se disefio comrectamente las
dimensiones de la construccién y la
distribucién de las areas de trabajo
para el flujo de materiales.

No se conoce [a antiglledad,
depreciacion, costo de mantenimiento
de cada maquina.

Falta un registro que muestre los
datos y condiciones de cada una de
las méaquinas.

CyE 17%

No se conoce el valor de de desecho del
equipo.

No se tiene un registro de la
depreciacién de cada uno de los
equipos.
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Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Fuerza de Trabajo

Origen Causa Elemento deficiente
No se ha convencido en su totalidad a la | No se cuenta con un programa de
direccibn de las necesidades de | capacitacién.
PyD 12% capacitacion y de la importancia de ésta.
No se contempla la convivencia entre | Falta de reuniones sociales vy
empleados, fuera del horario de trabajo. | deportivos con los empleados de la
empresa.
No se tienen y no se conocen los | Falta de elaboracién de politicas para
objetivos y politicas de la funci6n. el drea de Recursos Humanos.
No se considera importante [a | No se han realizado programas de
motivacién de los empleados. motivacion en la empresa.
No se sabe cudles son los pasos a | Falta de un procedimiento de
seguir para el reclutamiento y seleccion | reclutamiento de personal.
de personal.
No se tienen criterios establecidos para | Falta de lineamientos para Ia
la contratacién de personal. contratacién de personal.
No se conoce cuantos empleados entran | No se ha determinado el indice de
a la empresa y cuantos salen de ella. rotacién de personal.
No se han elaborado documentos y | Falta de formatos para la contratacion
formatos propios de la empresa para la | de personal.
contratacién del personal.
No se tienen determinadas las | Falta de un programa de capacitacion.
necesidades de capacitacion y los
FT 88% cursos a impartir. -

Imparticién de poca cantidad de cursos
a los supervisores y gerentes en el
Gltimo afio.

Se otorgan pocas oportunidades a los
supervisores y gerentes para asistir a
cursos impartidos dentro y fuera de la
empresa.

Los sueldos de personal administrativo
son bajos en relacién a la competencia.

No existe wuna administracién
adecuada de sueldos y salarios.

No se llevan a cabo los procedimientos
adecuados para determinar los sueldos.

Falta de una valuacién de puestos.

Falta de conciencia hacia la integridad
del factor humano.

No se toma en consideracién la
importancia de la seguridad industrial.

No se tiene un registro de la frecuencia y
gravedad de los accidentes de trabajo.

No se elaboran indices de frecuencia
y gravedad de accidentes de trabajo.

No se tiene una comisibn mixta de
seguridad e higiene que realice
inspecciones  periédicas a las
instalaciones de trabajo.

Falta de una comisibn mixta de
Seguridad e Higiene.
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Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Suministros

Origen

Causa

Elemento deficiente

MA 14%

No se llevan a cabo continuamente,
estudios de la situacion del mercado,
debido a la limitada cantidad de
proveedores de las materias primas
utilizadas.

Existen un nimero muy pequefio de
proveedores de las materias primas
ocupadas en el proceso productivo.

S 86%

No se tiene conocimiento de la forma de
operar de las distintas plantas de los
principales proveedores contratados.

La persona responsable de las
compras no ha visitado las plantas de

los principales proveedores.

No se realizan los célculos necesarios
para mantener un control de inventarios.

Falta determinar los puntos de
inventario maximo, minimo y el punto
de reorden.

No se conoce la cantidad 6ptima de
compra en cada pedido.

Falta determinar el lote econémico de
compra.

No se tiene claro cuando y cuanta
cantidad se tiene que pedir para poder
cumplir con el programa de produccién.

No se tiene una planeacién de las
compras.

Se presentan frecuentemente
| agotamientos de material.

Los Iindices de agotamiento de
material son altos.

Se presentan a menudo incumplimiento
en los pedidos de los clientes por falta

de materia prima.

El programa de produccién se retrasa
por falta de materias primas.

Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Actividad Productora

Origen

Causa

Elemento deficiente

MA 20%

La introduccién de productos de origen
Chino al mercado mexicano y la
situacion econémica nacional, han
provocado una disminucién en las
ventas de la empresa y a consecuencia
una menor utilizacién de las maquinas.

La dtilizacibn de la capacidad
instalada es del 30%.

S 20%

Se presentan atrasos en la conclusion
de las 6rdenes de produccién.

No existe una adecuada planeacién
de las compras que evite el atraso en
la realizacién de las Ordenes de
produccion.

No se conoce el tiempo que tarda cada
trabajador en realizar sus operaciones.

No se tiene un registro por trabajador
que indique el tiempo que tarda en
realizar su trabajo.

No existe una distribucién adecuada de
las maquinas y operarios, para la
realizacion de las operaciones en el
menor tiempo posible y evitando cuellos
de botella.

No se lleva a cabo un adecuado
balanceo de la linea de produccién.

No se conoce en que fase del proceso
productivo se encuentran las érdenes de
produccién.

No se lleva un registro adecuado del
avance de las 6rdenes de produccion.

No se conoce el tiempo que tarda en
realizarse una orden de produccion,

desde el inicio del proceso hasta el final.

No se lleva un registro adecuado del
tiempo de conclusién de una orden de
produccion.
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Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Mercadeo

Origen Causa Elemento deficiente
No existe intervencién de las 4reas de | No hay una coordinacién entre las
PyD 7% produccién, contabilidad, compras, | areas, para determinar  los
ventas y disefio en la elaboracién de | pronésticos de ventas y poder realizar
prondsticos de ventas. sus programas respectivos.
No se conocen las caracteristicas | Falta de estudios de mercado.
particulares de los productos que los
distinguen de los de la competencia y
que hacen que el cliente los prefiera o
PyP 20% los rechace.
No se realizan estudios para el | Falta de estudios de mercado.
lanzamiento de nuevos productos.
Se tiene una presentacién comercial y | No se tiene un disefio innovador de la
empaque ligeramente pasada de moda. | presentacién comercial y de los
empagques de los productos.
ET 7% No se brinda capacitacion a los | No se cuenta con programas y cursos
vendedores. de capacitacion.
AP 7% No se entregan los pedidos en los | Existen atrasos en la conclusién de
plazos prometidos. las érdenes de produccion.
No se conoce la utilidad de las ventas en | No se ha determinado la rentabilidad
las distintas regiones a donde llegan las | de las ventas por region.
ventas.
No se realizan estudios de la evolucién | No se tienen registros y graficas de la
de las ventas por familia de articulos. evolucién de las ventas por familia de
articulos.
No se han analizado las caracteristicas y | No se tiene servicio al cliente, en el
necesidades de cada cliente. que se pueda recibir una
retroalimentacioén.
No existe una planeacién de la | Falta de planeacion de la publicidad,
M 53% publicidad. considerando los articulos, los
canales publicitarios y el consumidor.
No se conocen los beneficios obtenidos | No se ha determinado la rentabilidad
por el empleo de la publicidad. de la publicidad.
No se han hecho esfuerzos | La posicion ocupada en el mercado
considerables para aumentar el |es muy baja a comparacion de los
porcentaje de ocupacién en el mercado. | competidores.
No se conocen las reacciones del | Falta de servicio al cliente.
consumidor en relacién al precio, crédito,
calidad y servicio.
No se conocen los beneficios obtenidos | No se conoce la rentabilidad de los
por los distintos canales de distribucion. | canales de distribucién.
El margen de utilidad de los productos, | No se ha determinado
CyE 7% no es el adecuado. adecuadamente la rentabilidad de

cada uno de los productos.

Lista Sumario del Diagnéstico en el Factor Contabilidad y Estadistica

Origen Causa Elemento deficiente
No se contemplan un presupuesto para | Falta de un presupuesto general de la
toda la empresa. empresa.
No se analizan todas las variaciones | Falta de un analisis en las variaciones
CyE 100% | entre los presupuestado y lo real, | entre los presupuestos y los datos

unicamente el presupuesto de ventas.

reales.

Fallas en el programa de contabilidad
establecido en la empresa.

No se tienen a la mano los estados
financieros anuales de la empresa.
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La etapa de la metodologia, vista en el capitulo Il de este trabajo, que se refiere a la
fijacién de metas, le comresponde a los directivos y miembros de la empresa; ya que ellos
propondrén y se comprometeran con sus propias metas para mejorar la eficiencia total de la
empresa.

4.7 Planeacién de acciones

Las listas del punto anterior, han proporcionado una gula para realizar la propuesta de
un plan de las acciones o recomendaciones que deben llevarse a cabo para el aumento en la
eficiencia total de la empresa. Para ello se consideré la esencia de las actividades de la
empresa y sus limitaciones tecnolégicas, econémicas y humanas:

Se determiné que el mayor porcentaje de influencia negativa, que esta afectando a la
empresa es la “serie mas larga®, mencionada en el punto 4.6. Por lo que se calculé la

ineficiencia total, generada por esta serie:

* Se sumaron todos los porcentajes relativos involucrados en la serie (incluyendo las
autolimitaciones) y obtuvimos el valor de 1.29.

* Posteriormente se sumaron todos los porcentajes relativos y se obtuvo un valor de
2.41.

* En seguida se realiz6 la siguiente divisién, para obtener el porcentaje de la influencia
negativa de la serie con respecto al porcentaje de influencia negativa total. De la
siguiente forma:

1.29/2.41=0.5353 = 63.53%

« Se sabe que la deficiencia total de la empresa es de 24.1%, por lo que se multiplicé
este porcentaje por el porcentaje calculado en el punto anterior.

(0.5353)*(0.241) = 0.129

Esto nos indica que la deficiencia total de la empresa se puede reducir a 12.9% y por lo
consiguiente la eficiencia total de la empresa se puede incrementar de 75.9% a 87.1%.

Para llevar a cabo éste o cualquier plan de acciones, primeramente se tienen que

eliminar las autolimitaciones de todos los factores de operacién. Por lo que se recomienda
realizar todas las actividades sugeridas en el plan de acciones. Y en el caso especifico, en el
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que se intente incrementar la eficiencia hasta un 87.1%, deberan enfocarse los esfuerzos en
las alternativas que se encuentran sombreadas.

Las actividades a realizar se presentan en diez cuadros, los cuales incluyen a los
responsables, las alternativas y las acciones en paralelo. Al finalizar cada uno de los cuadros
se indican los principales beneficios a obtener, a consecuencia de seguir el respectivo plan de
accién:

Plan de Acciones para el Factor Medio Ambiente

Responsables Director General, Gerente General, Contralor y Gerente de Ventas.

Crear un departamento de Recursos Humanos que realicé entre sus
actividades:
= Lae!abomdﬁndelanewsydmbdéndeudamdelos
puemmmmmmbmmmmm
la empresa.
2. lLa genetadén un procedimiento_para la contratacion de

personal.
3. La creacibn de un programa de capacitacién . para
iwnentarloswmnmyhabﬁdadeadahdmbs

Alternativas

4. El disefio de un programa de motivacién para cambiar las
actitudes y disposicién del personal.

Hacer un esfuerzo global en la organizacién, incluyendo empleados
y socios, para cumplir con sus metas establecidas, que contribuyan
al aumento de Ila presencia de la empresa en el mercado nacional.

Acciones en paralelo | Plan de Acciones para los Factores Politica y Direccién, Fuerza de
Trabajo y Mercadeo.

Principales beneficios:

Al contar la organizacién con el personal idéneo para cada uno de los puestos y con un
compromiso de factor humano con las metas referentes al lugar que se quiere ocupar dentro
del mercado, la empresa se mantendrd menos vulnerable a las influencias externas y podra
mostrarse con mayor presencia y fortaleza en el exterior.
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Plan de Acciones para el Factor Politica y Direccién

Responsables

Director General, Gerente General, Contralor, Gerente de Ventas,
Gerente de Produccién, Gerente de Contabilidad, Gerente de Crédito
y Cobranza y Accionistas.

Alternativas

Generar entre el Director General, los diferentes gerentes y los
accionistas, la misién, vision, objetivos, metas y el compromiso social
de la empresa.

Redactar las politicas generales de la empresa.

Utilizar medios de comunicacion répidos, entre departamentos, como
el correo electrénico.

Redisefiar el organigrama de la empresa, en el que se muestre
claramente, los canales de comunicacion y los niveles de autoridad y
responsabilidad.

Coordinar la elaboracién de politicas y procedimientos para las areas
de produccién y contabilidad.

-Fénnareqlﬂposdeporﬁvosmnlosempleadosydirecﬁm

Redzarembs wdaleembenﬂawﬁanmmtodosba
s de la organizacion y:sus familias.

Crear ‘un" 4rea de 'Recursos ‘Humanos ‘que, ‘realicé ' entre - sus
actividades:
'La’elaboracién 'de ‘anélisis y descripcién de cada Uno de los
gmﬁsqumm&bmmdmde

zuaeadéndeunvmmadeupadtadén
incrementar los conocimientos y habilidades de todos los
empleados.

3. El disefio de un programa de motivacion para cambiar las
actitudes y disposicién del personal.

4. Realizar un plan de desarrollo profesional para los distintos
empleados de la organizacion.

Acciones en paralelo

Plan de Acciones para los Factores Politica y Direccién, Fuerza de
Trabajo y Mercadeo.

Principales beneficios:

La elaboracién de un plan estratégico, la generacién de documentos como: politicas y
procedimientos y la creacién de un departamento de Recursos Humanos, proveerdn a las
demds édreas de los medios necesarios para alcanzar los objetivos de manera mas eficiente.
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Plan de Acciones para el Factor Productos y Procesos

Responsables Gerente General, Gerente de Ventas y Gerente de Produccién.
Para aumentar la produccién en la empresa y por lo tanto utilizar en
mayor porcentaje la capacidad instalada, proponemos:

1. Buscar a un mayor nimero de clientes, principalmente en la
Ciudad de México.

2. Promover mdas sus productos y hacer énfasis en las
caracteristicas que los distinguen de sus competidores
nacionales y exiranjeros.

3. Y en el peor de los casos, vender la maquinaria que no es

Alternativas utilizada.

Contratar a una agencia que se encargue del estudio de los
diferentes productos existentes en el mercado.

Elaborar una politica y procedimiento para el lanzamiento de nuevos
productos.

Elaborar diagramas de proceso y procedimientos para cada uno de
los productos que maneja la empresa.

Suscribirse en alguna revista relacionada con el desarolio
tecnolégico en la industria textil.

Acciones en paralelo

Plan de Acciones para los Produccion y Mercadeo.

Principales beneficios:

El aumentar la utilizacion de la capacidad instalada, contar con los diagramas de
proceso y procedimientos para la produccién de los articulos y mantenerse actualizado en
cuanto desarrollo tecnolégico en el ramo textil, ayudarén a escoger y crear métodos de
produccion més adecuados, que ayuden a disminuir los costos de fabricacién.

Tener el conocimiento de los productos existentes en el mercado y contar con politicas
y procedimientos para el lanzamiento de nuevos productos beneficiara a la organizacién en la
seleccion y disefio de articulos que satisfagan las necesidades de los clientes y a su vez
generen mayores utilidades a la empresa.
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Plan de Acciones para el Factor Financiamiento

Responsables

Gerente General, Gerente de Ventas, Contralor, Gerente de
Contabilidad, Gerente de Crédito y Cobranza y Gerente de
Produccién.

Alternativas

Se proponen dos alternativas para disminuir la rotacién de cuentas
por cobrar y por lo tanto que la empresa cuente con mayor liquidez
para enfrentar sus operaciones diarias:

0 en -plazo de crédito

2. Utilizar el método productivo JIT" el que inicie desde un
acertado pronéstico de ventas, la realizacion y recepcién de
pedidos de materiales en el tiempo esperado, el inicio del
proceso productivo lo mas pronto posible después de la
recepcion de mercancia y la enfrega a clientes en el tiempo
estipulado. Este método ayudaria a tener menor cantidad de
inventarios, a disminuir el tamafio de los almacenes y sobre
todo a disminuir la rotacién de cuentas por cobrar y la
rotacién de inventarios.

Hacer estudios méas minuciosos para el otorgamiento de crédito a los
diferentes clientes.

Determinar la rentabilidad que generan a la empresa cada uno de los
clientes que tienen registrados.

Acciones en paralelo

Plan de Acciones para el Factor Suministros, Actividad Productora y

Mercadeo.

Principales beneficios:

Conocer a detalle la situacion financiera de cada uno de los clientes, encontrar a
proveedores que brinden mejores precios y mayor plazo de crédito y la utilizacién del método
JIT contribuirdn a proveer a la empresa de los recursos monetarios para efectuar las
inversiones necesarias y para desarrollar de manera eficiente las operaciones de la empresa.

Plan de Acciones para el Factor Medios de Produccién

Responsables

Director General, Gerente de Produccién, Contralor y Gerente de
Contabilidad.

Alternativas

Adquirir un montacargas que traslade la materia prima desde la calle,
donde se encuentran los vehiculos de los proveedores, hasta el cubo
del edificio y suba los materiales al cuarto nivel; y de la misma forma
bajar los productos del almacén de producto terminado, en el
segundo nivel, hasta los vehiculos de reparto.

Elaborar un diagrama de recorrido, para evaluar el flujo de materiales
e intentar que estos se muevan una menor distancia dentro de la

 planta.

Elaborar un inventario de cada una de las maquinas, en el que se
muestren datos como: la antigledad, depreciacién, costo de
mantenimiento, etcétera.

Acciones en paralelo

Plan de Acciones para el Factor Productos y Procesos y Contabilidad

y Estadistica.

© Justo a Tiempo o Just in Time por sus siglas en inglés.

112




Principales beneficios:

Conocer el movimiento de los materiales dentro de la planta ayudara a determinar las
necesidades del equipo destinado al manejo de materiales y determinar las condiciones de la
maquinaria facilitar los medios propicios para la ejecucién éptima de las operaciones de la

empresa.

Plan de Acciones para el Factor Fuerza de Trabajo

Responsables

Director General, Gerente General, Contralor, Gerente de Ventas,
Gerente de Contabilidad, Gerente de Crédito y Cobranza y Gerente
de Produccién.

Alternativas

Crear una Gerencia de Recursos Humanos.

Elaboracién de politicas para Recursos Humanos.

Elabomrpmcedmiumm,dmmﬁenbywmdﬁnde
| personal.

Elaborar formatos para la contratacién de personal.

Generar un programa de capacitacion.
Elaborar el analisis y descripcion de cada uno de los puestos que
forman parte de la estructura organizacional de la empresa.

Crear un programa de motivacién para cambiar las actitudes y
disposicién del personal.

Realizar un plan de desarrollo profesional para los distintos
empleados de la organizaci6n.

Realizar una valuacién de puestos, que ayuden a la determinacién
de los sueldos y salarios a percibir por cada miembro de la empresa.

Darle importancia debida a la seguridad industrial,
independientemente, de que los accidentes ocurridos en la empresa,
no hayan sido incapacitantes o mortales.

Capacitar en temas referentes a la seguridad industrial, al personal
dephma.wpemsarlasopemdormdelosh‘abajadomymﬂzar

recorridos periédicos por toda la empresa para revisar las
condiciones de

Fomsarequiposdepm‘ﬁvosoon los empleados y directivos.

Realizar eventos sociales en los cuales puedan convivir todos los
miembros de la organizacién y sus familias.

Acciones en paralelo

Plan de Acciones para los Factores Medio Ambiente, Politica y
Direccion y Mercadeo.

Principales beneficios:

Las principales funciones que realiza el departamento de Recursos Humanos seran
reclutar, seleccionar y capacitar al personal idéneo, tratando de alcanzar la 6ptima eficiencia en
el desempefio de sus labores.
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= Plan de Acciones para el Factor Suministros
Responsables Gerente General, Gerente de Ventas y Gerente de Produecuén

Una persona emargada de las compras debe visitar las planﬁas de
los principales proveedores, para verificar su proceso productivo, su
control de calidad y las condiaones enerales en que se encuentran.

Alternativas

| Determinar los puntos de inventaﬂo méxlmo. mlmrno y el punto de
reorden y lote econémico de compra, para contribuir a la utilizacién
de un método JIT.

Mantener ‘una constante -comunicacion .entre el area de .ventas, |
compras y produccién;

Acciones en paralelo | Plan de Acciones para el Factor Financiamiento, Actividad
Productora y Mercadeo.

Principales beneficios:

Hallar nuevos proveedores de materia prima, que cumplan con los requisitos: de
calidad, precio y plazos de crédito, ayudard a mejorar las caracteristicas fisicas de los
productos, a disminuir los costos de fabricacion, a reducir la rotacién de cuentas por cobrar y a
disminuir los gastos financieros.

Trabajar conjuntamente, las &reas de ventas, compras y produccién, en la planeacién
de las compras, contribuirs a realizar sus respectivos programas mas eficientemente, a reducir
la rotacién de cuentas por cobrar, a aumentar la liquidez de la empresa y a disminuir los gastos
financieros.

Conocer las plantas de los principales proveedores, ayudara a suministrar a la empresa
insumos de calidad, a precios convenientes.
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Plan de Acciones para el Factor Actividad Productora

Responsables

Gerente de Produccién, Gerente General y Gerente de Ventas.

Alternativas

Para aumentar la produccion en la empresa y por lo tanto utilizar en
mayor porcentaje la capacidad instalada, proponemos:

1. Buscar a un mayor nimero de clientes, principalmente en la
Ciudad de México.

2. Promover mas sus productos y hacer énfasis en las
caracteristicas que los distinguen de sus competidores
nacionales y extranjeros.

3. Y en el peor de los casos, vender la maquinaria que no es
ul:llzada

m&hmﬁu@smdﬁawﬂ&sm&&eymm
ma de produccién.

Crear un registro de los tiempos de operacién de cada uno de los
trabajadores en las diversas maquinas en que laboran y en la
fabricacion de los principales modelos.

Debe realizarse una distribucién adecuada de la maquinaria, que
contribuya a balancear la linea de produccion y poder producir en
serie los productos en el menor tiempo posible y con menores costos
de produccion.

Registrar las fechas en que se reciben las 6rdenes de produccion, la
fase de proceso en que se encuentran y la fecha de terminacién de
cada orden.

Acciones en paralelo

Plan de Acciones para el Factor Financiamiento, Suministros y
Mercadeo.

Principales beneficios:

La elaboracién adecuada de un programa de produccion, la reduccién de tiempos y
costos, el control de las érdenes de produccién y el aumento en la utilizacién de la capacidad
instalada, generaran resultados mas eficientes y econémicos.
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Plan de Acciones para el Factor Mercadeo
Responsables Director General, Gerente General, Contralor, Gerente de Ventas,
Gerente de Contabilidad, Gerente de Crédito y Cobranza y Gerente
de Produccién.

Contratar a una empresa especializada en estudios de mercado para
que marquen el punto de partida en el disefio y lanzamiento de
nuevos productos.

Hacer un disefio innovador de la presentacién comercial y de los

Alternativas

Determinar la rentabilidad de las ventas por region, de los canales de
distribucién, de la publicidad y de los productos.

Se debe de crear un programa de servicio al cliente, que sirva de
retroalimentacién con el cliente, para la mejora de los productos y
servicios proporcionados a los clientes.

Hacer un esfuerzo global en la organizacién, incluyendo empleados y
socios, para cumplir con sus metas establecidas, que contribuyan al
aumento de la presencia de la empresa en el mercado nacional,

Acciones en paralelo | Plan de Acciones para el Factor Medio Ambiente, “Productos y
Procesos, Financiamiento, Fuerza de Trabajo, Suministros y
Actividad Productora

Principales beneficios:

Con el conocimiento de los productos de la competencia y las necesidades de los
consumidores, se podra disefiar y lanzar al mercado una presentacién comercial, empaque y
producto que brinden mayores beneficios a los clientes y a la empresa.

Un acertado pronéstico de ventas favorecera a la programacién de las compras y de la
produccién.

Plan de Acciones para el Factor Contabilidad y Estadistica

Responsables Contralor y Gerente de Contabilidad.

Generar un presupuesto general de la empresa.

Realizar un andlisis que indique las variaciones entre los
s presupuestos y los datos reales.

Alsmaciss Reparar los errores generados en el software de contabilidad, por

parte de la empresa subcontratada para el mantenimiento de los

sistemas.

Acciones en paralelo | Plan de Acciones de Mercadeo.
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Principales beneficios:
La generacion de un presupuesto general, determinar las variaciones entre lo

presupuestado y lo real y tener la informacién contable a la mano, contribuiran a mantener
informada a la empresa de los aspectos econémicos de sus operaciones.
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CONCLUSIONES

A partir de todos los conocimientos, informacién y resultados obtenidos a lo largo de

nuestra investigacién, podemos establecer las siguientes conclusiones:

1. La productividad es uno de los aspectos que mas deben de tomar en cuenta las
empresas a nivel mundial, para ser mas competitivas ante la influencia de la
globalizacién comercial y ante los cambios tecnolégicos. Esta competitividad, en las
empresas, se vera reflejada en la permanencia en el mercado, en la calidad y en sus
precios.

2. En la empresa del caso practico, una de las limitaciones que presenta es la
experimentada por muchas de las empresas de todo el mundo, que es provocada por
la presencia de productos de origen Chino, a precios muy bajos, en los diferentes
sectores del mercado. Esta situacién ha ocasionado una disminucién en los volumenes
de ventas en los Ultimos afios y por consiguiente se ha visto afectada la productividad y

competitividad de la empresa.

3. El diagnéstico de productividad es util para conocer la situacién real de una
organizacién, en un momento dado, para descubrir problemas y dreas de oportunidad,
cort el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas.

4. Esimportante la deteccién temprana y oportuna de los problemas que estan originando
una disminucién en la productividad de una organizacién; ya que el no erradicarlos a
tiempo, puede ocasionar que otras &reas se vean afectadas y los problemas crezcan

hasta niveles alarmantes en el desempefio de la empresa.

5. La utilizacién del andlisis factorial, como herramienta de diagnéstico, nos ayuda a
comprobar que en una organizacién existe una interdependencia entre todos los
factores de operacion de la misma. Lo que pone de manifiesto que el recurso humano
es el mas importante con el que cuentan las organizaciones, por ello, hay que darle el
lugar que se merece dentro de las empresas y fomentar la ejecucion de actividades
como son: el reclutamiento y seleccién de personal, contratacién, sueldos y salarios,
capacitacién y desarrollo y seguridad e higiene industnal.

6. La identificacién de los problemas y de las dreas de oportunidad se realiz6 de manera
exitosa, por !o que toca a los directivos de la empresa de confeccion textil, fijar sus
propias metas y planear la ejecucién de las diferentes aitemativas, para corregir de
forma oportuna los problemas que generan una baja productividad. Para realizar

118



acciones correctivas deberan estar convencidos de que un incremento en la

productividad total de la organizacién, repercutird en ella de manera satisfactoria.

Algunos de los beneficios que se podran apreciar con el aumento de la productividad,
seran: un mayor aprovechamiento de los recursos de la empresa, un aumento en el
porcentaje de utilizacién de la capacidad instalada, un mejor ambiente de trabajo,
ofrecer precios mas competitivos, ocupar un porcentaje mayor en el mercado, brindar
mejores sueldos a los empleados, mejorar la imagen de la empresa y por consiguiente
generar mayores utilidades.
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ANEXOS

Anexo |. Cuestionario aplicado a la empresa para cada factor.

1. MEDIO AMBIENTE
ELEMENTO

Fisico

¢ Son eficientes los servicios publicos de la regién?

¢ Las vias de comunicacion y transporte con que cuenta la empresa son eficientes?

¢ A qué criterio obedecio la localizacion de la empresa en este lugar?

¢ Cudles son las fuentes de aprovisionamiento?

¢La empresa esta ubicada cerca de los mercados de venta?

¢ L.a empresa tiene un nimero suficiente de fuerza de trabajo?

¢ El personal de la empresa posee la destreza y conocimientos adecuados?

¢El promedio de ausencia de los trabajadores es inferior o superior al 10% del tiempo
laborable?

PN AWN =

Politico
9. 4las actividades de la empresa se ven influidas por estimulos legales?
10. ¢ Hay apoyo para la empresa por parte de las autoridades?
11. ¢ Son equitativos los impuestos de la regi6n?

Econdmico

12. ¢ Qué porcentaje cubre la empresa en cuanto al volumen total de ventas (produccién nacional
e importaciones) en la linea de productos que manejan?

13. ¢ Se tiene informacién econémica para mantener al tanto a la empresa de alza de precios,
especulacion, acaparamiento de materia prima, etc?

14. ;Hay interés de los compradores por el producto?

156. ¢ Existe en el mercado suficiente poder de compra?

16. ¢ Hay suficiente crédito para financiar las operaciones de {a empresa?

17. ¢ Como son las relaciones con los competidores?

18. ¢ C6mo son las relaciones con los proveedores?

19. ¢ Cudl es la imagen que tienen los consumidores de la empresa?
20. ¢ Existen problemas con el sindicato?

2. POLITICA Y DIRECCION
ELEMENTO

Objetlvos y Politicas

¢ E! objetivo de la empresa esta perfectamente definido y por escrito?

2. ¢ Cudl piensa la empresa que debe ser su mercado y cudles son las necesidades que piensa
satisfacerle?

3. ¢Conoce la empresa qué nuevos productos se requieren para satisfacer las necesidades
existentes en el mercado y cudles son los canales de distribuciéon?

4. ;la adquisicion de elementos fisicos de trabajo se ha fundamentado en estudios de
rentabilidad?
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5.

6.

¢ Las politicas generales han permitido el establecimiento de politicas departamentales y eéstas
a su vez, han permitido la fijacién de normas de trabajo?
¢ Se han establecido politicas por escrito para estimular al personal?

Relaciones pliblicas

7.
8.
9.
10.
1.
12.

13.

¢ Se ha definido cual es la responsabilidad publica de la empresa hacia el medio econémico-
social en que se desenvuelve?

¢ Se ha hecho seriamente algo para mantener buenas relaciones con el sindicato?

¢ Se ha procurado mantener buenas relaciones con todos los organismos con quienes esta en
contacto la empresa?

¢ Se procura sistematicamente aumentar las relaciones comerciales?

¢La organizacion de la empresa esta dispuesta de tal manera que las comunicaciones entre la
Direccién y los jefes, los jefes y los subalternos, fluyan sin retraso y sin interferencia?

¢De qué medios de comunicacién dispone la direccién para transmitir las 6rdenes a los
subordinados y recibir informacién?

¢La Direcciébn conoce y utiliza los distintos incentivos que ha creado el gobierno para el
desarrollo de la empresa?

Planeacién y programacién

15.

4. ; El organigrama de la empresa es reaimente la representacion grafica de la organizacion?

¢ La departamentalizacién o creacién de nuevos departamentos se lleva a cabo mediante un
estudio formal de las funciones y actividades por realizar?

. ¢ Se tiene una descripcién del trabajo que debe realizar cada individuo en la empresa?

. ¢ Cada integrante de la empresa sabe a ciencia cierta que es lo que se espera de éI?

. ¢ Se tiene una descripcion por escrito de las funciones que deben realizar los departamentos?
. ¢{Se elaboran presupuestos de ventas y gastos?

. {Existe un manual de organizacién?

. {Existe un programa de adiestramiento dentro de la empresa que pretenda el mejoramiento

técnico y humano de los trabajadores?

Manejo de la empresa

22.

23.

24
25.

Control

26.

27.

28.

29.

¢la delegacion de autoridad se ha lievado a cabo, mediante un andlisis cuidadoso de la
preparacion, antecedentes, valor y personalidad de los individuos a quienes se ha dado
facultades?

¢ El adiestramiento, la expeniencia, el sentido comun y la personalidad hacen que el director
general de la empresa sea un jefe natural y no un jefe impuesto por las circunstancias?

¢ Se ha definido claramente y por escrito los limites de autoridad que tiene cada persona?

¢ Se ha procurado evitar el problema de que una persona esté bajo las érdenes de mas de un
jefe?

¢ Dispone la direccién de elementos de control que le permitan vigilar la marcha de la empresa
en funcién de las metas establecidas?

¢ El director general revisa todos los controles o exclusivamente las desviaciones respecto a la
meta?

¢ Se tienen establecidas reuniones de informes de la situacion de la empresa y de la situacion
financiera? ’

¢ Qué soluciones se han dado a las quejas sobre la operacion de fa empresa?

Servicios internos

. ¢La empresa cuenta con servicio secretarial?

. ¢ Dentro de la empresa, la informacién se encuentra correctamente archivada?
. ¢ Se posee informacion estadistica de las operaciones de la empresa?

. ¢ Se cuenta con equipo de cobmputo actualizado?

. ¢ Se cuenta con servicio de internet?

. ¢ La empresa cuenta con servicio de comedor?
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36.
37.
38.

¢ Se cuenta servicios sanitarios suficientes para todo el personal?
¢ Existen personas encargadas del mantenimiento de equipo y maguinan’a?
¢ Se fomentan las actividades deportivas y sociales entre los trabajadores?

3. PRODUCTOS Y PROCESOS

ELEMENTO

Productos

1.

¢ Se disefian los productos de acuerdo con una investigacion previa del mercado?

2. ¢Para hacer un disefio, se consulta a todos los interesados, Ventas, Produccion, Compras y
Direccion?

3. ¢Existen planos detallados de cada producto y cada parte, con especificaciones, tolerancias,
materiales, etc?

4. ;Se tienen estadisticas de venta y produccion de cada uno de los productos de la empresa?

5. ¢Se hacen modelos experimentales de los productos nuevos antes de hacer las herramientas
o moldes necesarios?

6. ¢Se han realizado estudios para conocer si el material de desecho puede ser ocupado para la
elaboracion de otros productos?

7. (Existe una definicion o plan con respecto a las caracteristicas de calidad que deben ser
alcanzadas o conservadas?

8. ¢Se cuenta con algan control de calidad tanto para sus productos, como para los necesarios
para su elaboracion?

9. ¢Qué porcentaje de las ventas son rechazadas por el cliente, como consecuencia de la
calidad de los productos?

10. ¢ Cuales productos no encajan dentro de la linea desde el punto de vista de fabricacién o de
ventas?

Procesos

11. ¢Se conoce la capacidad de produccion de los productos y los cuelios de botella?

12. ¢ Qué porcentaje de la capacidad actual instalada es aprovechada?

13. ¢ Se ha estudiado si los procesos empleados son los mejores desde un punto de vista
econdmico y tecnolégico?

14. ;Se tiene un registro de cada una de las partes, donde se muestren las etapas sucesivas de
fabricacion, tiempos empleados y maquinas utilizadas?

15. ¢Se realizan estudios de los métodos empleados para tratar de simplificarios?

16. ¢ Estan suscritos a publicaciones técnicas o cientificas especializadas en el ramo?

4. FINANCIAMIENTO

ELEMENTO

Estructura de la funcién

1.

¢ La forma de hacer los analisis de los estados financieros esta particularmente bien adaptada
a las necesidades financieras de la empresa y sus resultados permiten al director general
tomar decisiones adecuadas?

¢ El procedimiento de analisis de crédito a los clientes proporciona a la empresa elementos de
juicio suficientes para garantizar en principio la recuperacion del crédito?

¢ Cudles han sido las pérdidas por clientes malos en los uitimos tres meses?

¢La eficiencia de los abogados encargados de cobrar judicialmente a los clientes es la
adecuada?

¢ Las relaciones con financieras y bancos se han llevado en un plano cordial?
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Inversiones de los socios

6.
7.
8.

¢ Es suficiente el capital social?

¢Las relaciones con los accionistas se han llevado en plano cordial?

¢Larazén de las aportaciones independientes de capital obedece a expansion imprevista del
negocio o simplemente a ineficiencia en la organizacién financiera de la empresa?

Créditos bancarios

9.

10.

1.

12.

13.

¢Son suficientes las lineas de crédito de que dispone la empresa para financiar
adecuadamente sus operaciones a corto plazo?

¢La empresa ha llenado satisfactoriamente los requisitos que le han pedido los bancos para
poder disponer de sus lineas de crédito?

¢ Los créditos provenientes de financieras y bancos se han invertido conforme a un programa
establecido?

¢ Se han cumplido sin problema los programas de pago de pasivo, provenientes de bancos y
financieras?

¢ Se ha visto afectada la empresa en alguna forma a causa de la falta de cumplimiento
oportuno de sus obligaciones con bancos y financieras?

Acreedores diversos

14.
15.
16.

17.
18.
19.

¢ Se han lievado las relaciones con proveedores en plano cordial?

¢ El plazo de crédito de los proveedores coincide con la duracion del proceso productivo?

¢ Después de hacer los ajustes necesarios para mantener los inventarios de materia prima y
maternial dentro de una norma y limite, el plazo de crédito de los proveedores resuita
suficiente o insuficiente?

¢ Se dispone de facilidades para el suministro de materias primas y materiales?

¢ Se ha podido financiar sin problema la produccion en proceso?

¢ Se dispone de fondos para financiar sin problemas los costos de operacién y los gastos de
produccién?

Créditos al consumidor

20.

21.

22.

23.
24

¢En caso de planear aumentar la produccion se ha hecho un estudio minucioso de las
necesidades financieras?

¢La eficiencia del departamento de cobranza da la seguridad necesaria a! director de la
empresa de contar con fondos oportunos que deben incluirse en el programa de ingresos?
¢Dispone la persona encargada de autorizar los créditos a los clientes de elementos
informativos suficientes para rechazar o autorizar en un momento dado un crédito?

¢ Se tiene un registro exacto de los documentos descontados?

¢.Se ha determinado la rentabilidad de los clientes?

5. MEDIOS DE PRODUCCION

ELEMENTO

Medios de Produccion

1.

2.
3.
4

No o

¢ Se conoce o investiga el costo del dinero para las inversiones proyectadas?

¢ Existen politicas sobre conservacién y reposicién de equipo?

¢ Existen planos de los edificios y la distribucién de la maquinaria?

¢las construcciones actuales obedecen a un plan o han sido soio consecuencia del
crecimiento de la empresa?

¢ Se tienen graficas sobre el flujo del matenal, distancias, demoras, etc?

¢Son adecuados los almacenes para la produccién actual y la prevista?

¢ Se tienen pasillos de trénsito adecuados al equipo de manejo existente y a la maquinaria en
operacion?

¢ Son adecuados los edificios para carga y descarga del material y productos?
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¢ Existe un registro al dia del equipo existente donde se muestren la antigiedad, depreciacion,
costo de reparaciones, etc?

. ¢ Se tienen programas de mantenimiento preventivo?

. ¢,Se pintan regularmente los edificios e instalaciones?

. ¢El equipo es técnicamente el adecuado para realizar las actividades?
. ¢,Se conoce el valor de desecho del equipo existente?

. ¢,Se han hecho estudios econémicos para la reposicién det equipo?

6. FUERZA DE TRABAJO

ELEMENTO

Estructura de la funcion

1.
2.
3.

4.

¢ Se conocen y se han definido los objetivos y las politicas de la funcién fuerza de trabajo?

¢ Existe un responsable de la funcién?

¢Se han efectuado dentro de la empresa encuestas para determinar las necesidades de
motivacién del personal?

¢ Se ha considerado en la empresa que el factor mas importante para la consecucion de los
objetivos son los hombres que en ella laboran?

Reclutamiento

5. ¢Se tiene establecido un procedimiento para el reclutamiento de personal?

6. ¢Existen sistemas establecidos para la contratacién individual de los nuevos empleados?

7. ¢Se controla el nimero de horas trabajadas por cada uno de los empleados?

8. ¢Existe una politica definida sobre el nimero de horas de trabajo a la semana en la empresa?

9. ¢Existen registros en que se anotan los aspectos de asistencia, ausentismo y promociones
para el personal?

10. ¢Se ha determinado cual es la rotacién de personal en la empresa?

11. ¢Se han disefiado formas especificas para cumplir con los aspectos relativos a seleccién y
contratacién de personal?

12. ¢ Existe un reglamento interior de trabajo en la empresa, que se haya elaborado con base en
las principales politicas de personal?

Formacién

13. ¢Se ha investigado detenidamente cudles son las principales necesidades de formacién para
los elementos que colaboran en la empresa?

14. ;Se tiene elaborado un programa de formacién tal que permita conocer en qué temas y
cuando recibiran adiestramiento los diferentes empleados o trabajadores?

15. ¢Se ha convencido a la direccién de que el adiestramiento es vital para la consecucién de los
objetivos?

16. ¢ Los supervisores de la empresa han tenido oportunidad de asistir a cursos de adiestramiento

fuera de la empresa, o se han impartido éstos dentro de la misma, para desarroliar en ellos
sus aptitudes y habilidades?

Coordinacioén

17.
18.

19.

20.

¢ Se considera que la direccién escucha periédicamente las quejas de los trabajadores?

¢ Existe adecuada armonia de trabajo entre fos diferentes niveles del personal técnico de la
empresa?

¢ Se consideré que las relaciones entre (os supervisores y sus jefes inmediatos se desarrollan
en buena armonia?

¢Durante los ultimos meses ha surgido algun conflicto o ha aumentado notablemente Ia
tension entre el sindicato y la direccion?
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Retribucioén y prestaciones

21.
22.

23.

¢ Los salarios promedio de los trabajadores son mayores 0 menores en relaciéon con los de los
principales competidores?

¢ Se considera que el personal técnico y administrativo esta percibiendo sueldos mayores o
menores en relacion con la competencia?

¢ Existe algun plan para valuacién de puestos que sirva como base para la determinacion de
los salarios y sueidos antes mencionados?

. ¢ Sobre qué base se decide acerca de los aumentos de sueldo para el personai?

. ¢Los servicios sanitarios en la empresa se encuentran en buenas condiciones?

. ¢ Tiene la empresa instatado un servicio de cafeteria para su personal?

. ¢ Ha considerado la empresa la posibilidad de efectuar reuniones sociales periédicas con sus

empleados de confianza y con sus trabajadores?

Seguridad industrial

28.
29.
30.

¢ Se ha considerado la importancia que tiene la seguridad industrial en la produccion?

¢ Se conoce y se registra la frecuencia y la gravedad de los accidentes?

(Existe una comisién mixta de Seguridad e Higiene que tenga un plan de trabajo
perfectamente trazado, realizando inspecciones periédicas en los diferentes lugares de
trabajo?

7. SUMINISTROS

ELEMENTO

Compras

1.

2.

NooOok w

*®

9.
Inventa
10.

11.
12.

13.
14.

¢Se conocen y se han definido los objetivos y politicas de fa funcion de compras en la
empresa?

¢ Se elaboran pronésticos y presupuestos de compras de acuerdo con las necesidades de
produccién?

¢ Se han hecho estudios de la situacién del mercado para decidir sobre las posibilidades de
mejores compras?

¢ Existen formas especialmente disefiadas para los trAmites de compra?

¢ Se lleva un registro adecuado de proveedores por articulo para realizar las cotizaciones?

¢ El responsable de las compras ha visitado las plantas de los principales proveedores?

¢ Se tienen las 6rdenes de compra clasificadas de tal forma que faciliten la labor de
supervisién y seguimiento de las érdenes?

¢Los principales proveedores de la empresa muestran una disposicion satisfactoria para
atender las quejas que surgen inmediatamente después de la llegada de los materiales a la
planta o durante el proceso de elaboracion?

¢ Se tiene establecido un sistema de inspeccion de los materiales pedidos?

rios

¢ Existen en la empresa perfectamente determinado los puntos de inventario, maximo, minimo
y de reposicién por cada material?

¢ Se ha determinado cudl es el tamafio de lote 6ptimo de pedido?

¢Se han tomado en cuenta los plazos de entrega de los diferentes proveedores para fijar los
puntos de reposicién de materiales?

¢ Estan clasificados cada uno de los materiales?

¢ Se ha planeado una distribucién adecuada en el almacén que permita identificar faciimente
los diferentes articulos?

. ¢ Se presentan frecuentemente agotamientos de materiales?
. ¢ Existen comprobantes de las entradas y salidas de materiales en el almacén?
. ¢Se han determinado técnicamente las reservas, puntos de reposicién y lotes de reposicion

para los artfculos que maneja la empresa?
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18.

¢ Han existido ocasiones en que no s e pueda surtir un pedido debido a la falta de alguna
cantidad de los artlculos solicitados?

19. ;Se considera que el inventario de productos terminados es el adecuado para lograr las

metas fijadas por las Ventas y Distribucién?

8. ACTIVIDAD PRODUCTORA

ELEMENTO

Estructura de la funcién

1.
2.
3.

4.

¢ Se elaboran presupuestos de produccién como base para la programacién de la produccién?
¢ A qué grado de la capacidad media de la planta se esta operando en la actualidad?

¢ Se conoce la capacidad de produccion de las secciones o equipos que limitan la produccién
global?

¢ Se ha analizado la estacionalidad de las ventas y se ha procurado diversificar los productos
de manera que se pueda nivelar la produccién?

Planeacién y control

@ND O

©

13.

¢ Se han elaborado listas de matenial de cada producto para hacer un programa de compras?
¢ Se presentan atrasos en la realizacién de 6rdenes de produccion?

¢ Se elabora un programa de produccién?

¢ Se conoce la capacidad de produccién de cada equipo y se utilizan estos datos para conocer
la capacidad total de la planta?

¢ Se dispone de algun registro que indique el tiempo que tarda un trabajador en efectuar su
trabajo?

. ¢, Se lleva a cabo un balanceo de Ia linea de produccién?
. ¢ Coémo se registra el avance de las 6rdenes de produccién?
. LQué tipo de sistemas o procedimientos y formas se emplean para el control de la

produccién?
¢ Cémo se reporta el tiempo que los operarios tardan en realizar una determinada orden?

Control de Calidad

14.
15.
16.
17.

¢ Se tienen fijadas normas y especificaciones de calidad?

¢ Se conocen los puntos clave del proceso que determinan las variaciones en calidad?
¢La frecuencia de inspeccién es suficiente para las tolerancias permitidas?

¢ Cudl es el promedio de rechazos por mala calidad?

9. MERCADEO

ELEMENTO

Situacién de las ventas

N =

NO O AW

¢ Existe por escrito una politica de ventas y distribucién?

¢Se conoce la rentabilidad de las ventas en las distintas regiones a donde llegan los
productos?

¢ Se conoce el numero de articulos que se venden?

¢ Se ilevan registros y graficas de la evolucion de las ventas de cada familia de articulos?

¢ Se llevan hojas de registro de los clientes?

¢ Se han analizado las caracteristicas y necesidades de cada tipo de cliente?

¢ Se registran y analizan las ventas de cada cliente?
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Estructura de las ventas

8.
9.

10.

11.
12.
13.

14,
15.

16.
17.

¢ Se han definido perfectamente y por escrito las funciones del jefe o encargado de esta
funcion y las de todo su personal?

¢ Se cuenta con algun departamento que estudie las capacidades y tendencias del mercadeo
que abastece la empresa?

. Se planea la publicidad teniendo en cuenta los articulos, los canales publicitarios y el
consumidor?

¢ Se ha determinado la rentabilidad de la publicidad?

£ Qué tipo de publicidad emplea?

. Se dispone del personal capacitado y suficiente para planear, promover y controlar las
ventas?

¢ Se les da una formacion, por elemental que sea, para ayudarlos a vender los productos de la
empresa?

¢ Se llevan registros y estadlsticas de ventas con fines de control?

¢ Se han trazado y analizado el diagrama del proceso del tramite de un pedido?

2 Se controlan las diferencias entre las ventas previstas y las realizadas?

Situacién del mercado

18.
18.

20.
21
22.
23.
24,
25.

26.
27.

28.

¢, Se han analizado los porcentajes que ocupa en los diferentes mercados a donde llega?

¢ Se determina periédicamente si existen aumentos o disminuciones en el promedio anual de
pedidos por el cliente y en el valor promedio de los pedidos recibidos?

¢ Se ha pensado en la posibilidad de aprovechar los mercados nacionales, de otras
localidades del pals y extranjeros?

¢ Se conoce la rotacion de la clientela?

¢El nimero de clientes es estatico o va en aumento?

¢ Se efectian anualmente pronodsticos mensuales de ventas, en unidades, por articulos o por
familias de articulos y se van ajustando a medida que transcurre el afio?

lIntervienen produccion, finanzas, compras, publicidad, investigacion y disefio en la
elaboracién de los pronosticos de ventas?

¢CO6mo se conocen las reacciones del consumidor en relacién al precio, crédito, calidad y
servicio?

,El margen de utilidad que obtienen es adecuado?

¢ Se conocen cudles son las caracteristicas particulares de los productos que los distinguen
de los de la competencia y que hacen que el cliente los prefiera o los rechace.

¢.Se ha determinado si los precios de venta son superiores o inferiores a los de la
competencia?

. ¢ Realizan estudios para el lanzamiento de nuevos productos?

. ¢ Se tiene idea de la importancia y el nimero de los consumidores potenciales?

. ¢ Estan de acuerdo los clientes con los precios, descuentos y créditos de la empresa?

. ¢, Se sabe quiénes son los principales competidores, con productos idénticos o similares?

Canales de distribucién

33
. ¢{,Se conoce la rentabitidad de cada canal de distribucion?

. ¢{,Se entrega en los plazos prometidos?

. ¢ Se conoce exactamente el volumen de pedidos por entregar?

. {Se conoce exactamente el retraso de las cuentas por cobrar?

. ¢ Es superior o inferior la presentacion comercial y el empaque de los productos con relacién a

¢ Se ha pensado vender por catalogo?

los de la competencia?

. ¢{.Se ha intentado que los plazos de entrega no sufran por los medios de transporte?
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10. CONTABILIDAD Y ESTADISTICA
ELEMENTO
Estructura de la funcién

1. ¢Existe un responsable de la contabilidad general y estan establecidas adecuadamente las
funciones de cada una de las personas que intervienen en la realizacion de las mismas?

2. (Cuenta Ia organizacién contable con medios fisicos y electrénicos adecuados para el
desarrollo 6ptimo de su funcién?

3. ¢ Se efectia periédicamente un presupuesto general de la empresa?

4. ;La supervision se extiende de tal forma que se efectian andlisis de las variaciones entre el
presupuesto y lo real?

5. ¢ Todos los embarques son facturados dentro de la primara semana de entrega?

6. ¢Se lieva un registro de las facturas emitidas?

7. ¢ Se leva un registro diario de las actividades de cobranza?

8. ¢Se lievan registros de las diferentes existencias en inventario?

9. ¢Existen registros historicos que permitan analizar la evolucion de los gastos y su tendencia?

Informacién

10. ¢Se prepara un estado contable mensual que contenga informacién respecto a los productos
y sus rendimientos?

11. ¢El sistema contable permite a la direccién conocer sus necesidades financieras?

12. ¢ Permite el sistema contable conocer el monto de impuestos de diversas clases que hay que
pagar?

13. ¢ Muestra el estado contable mensual el volumen de las existencias de productos terminados
y adn no vendidos?

14. ¢ Se utiliza un sistema adecuado de asignacién de gastos de fabricacion, administracion y
distribucion?

15. ¢ Existe un sistema que permita conocer los costos de los diferentes productos elaborados?

Auditoria
16. ¢ Se sujeta fa empresa a auditorfas contables que e permitan asegurar la veracidad de los
datos que representan su operacion?
17. ¢Con qué frecuencia se sujetan a auditorlas?
18. ¢ Cuando se ha tenido auditoria fiscal, se ha presentado toda la informacion requerida?
19. ¢ Se decide tomar alguna accién como consecuencia del anélisis efectuado?

Archivos
20. ;Se presentan los estados contables en tal forma que se puedan hacer comparaciones con
los anteriores?
21. 4 Existe un archivo de toda la informacién contable existente en la empresa?
22. ;Se tienen a la mano todos los estados financieros emitidos por la empresa?

132



eel

FACTOR ELEMENTO EFICIENCIA EFICIENCIA TOTAL DEL INEFICIENCIA
DEL ELEMENTO FACTOR TOTAL DEL
FACTOR
1. Medio Ambiente | Fisico (4+3/2) /7 =0.7857 (0.7857)*(0.25) + (0.5)*(0.25)+ | 1-0.80=0.20
Politico (212)/2=0.5 (0.9)*(0.25) + (1)*(0.25) = 0.80 '
Econdmico (4+1/2)/5=0.9
Social 3/3=1
2. Politica y Obijetivo y Pollticas (2+1/2+2/4)/15=0.6. (0.6)*(0.1) + (0.75)*(0.15) + 1-0.68 = 0.32
Direccion Relaciones Publicas (3+1/2+1/4) 15 =0.75 (0.5714)*(0.25) + (0.5)*(0.25) +
Planeacién y Programacion | (2+3/2+2/4) /7 =0.5714 | (1)*(0.15) + (0.90863)*(0.1) =
Manejo de la Empresa (1+2/4)/13=0.5 0.68
Control 4/4 =1
Servicios Internos (7+1/4) / 8= 0.9063
3. Productos y Productos (7+2/2) 1 9 = 0.8889 (0.8889)*(0.5) + (0.4583)*(0.5) | 1-0.67=0.33
Procesos Procesos (1+2/2+3/4) /6 = 0.4583 | = 0.67
4. Financiamiento Estructura de la Funcién (3+1/2) /4 =0.875 (0.875)*(0.2) + (1)*(0.2) + 1-0.90=0.10
Inversiones de los Socios 3/3=1 (1)*(0.2) + (0.75)*(0.2) +
Créditos Bancarios 4/4=1 (0.875)*(0.2) = 0.90
Acreedores Diversos (3+1/2+1/4) /1 5 = 0.75
Créditos al Consumidor (3+1/2) /4 =0.875
5. Medios de Medios de Produccién (8+2/2+4/4) 1 14 = 0.7143 | (0.7857)*(1) = 0.71 1-0.71=0.29
Produccién
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EFICIENCIA

FACTOR ELEMENTO DL Moo BN o L DEL T TOTAL
DEL ELEMENTO

Estructura de la Funcién (1+3/4) / 4 = 0.4375
Reclutamiento (4+1/2+3/4)1 8 = 0.6563__| (0.4375)*(0.1) + (0.6563)*(0.15)

6. Fuerza de Capacitacion (132/2+1/4) T4 =06625_| +(0.5625)(0.15) + ()X0.15) + | o0 (o

Trabajo Coordinacién 474=1 (0.7143)*(0.25) + (0.25)*(0.2) = : :
Retribucion y Prestaciones | (4+1/2+2/4) /7 =0.7143 | 0.61
Seguridad Industrial (4/4)[4=025

— Compras (9+1/2+1/4) 11 = 0.8864 | (0.8864)"(0.5) + (0.5938)"(0.5 n
7. Suministros Inventarios (3+2/2+3/4) /8 = 0.5938 | = 0.74 } |1-074=026
. Estructura de la Funcién (2+1/4)/3=0.75 . N

8. Actividad Planeacion y Control (4+412)/ 8= 0.75 Coag S ogs %) 11 08a=016
Control de Calidad 5/5=1 ’ :
Situacion de las Ventas (4+3/4) /7 = 0.6786 (0.6786)(0.15) + (0.7813)(0.2)
Estructura de las Ventas | (5+2/2+1/4)/8 = 0.7813_| + (0.6875)*(0.3) + (0.65)*(0.35) _

9. Mercadeo Situacién del Mercado (6+3/2+3/4) / 12 = 0.6875 | = 0.69 1-069=0.31
Canales de Distribucion (2+2/2+1/4) 1 6 = 0.65

10, Contabilidad y | Estructura de la funcion (5+2/2)17 = 0.8571 (0.8571)(0.3) + (1)(0.3) +

Estadlstica Informacién 4/4=1 (1)*(0.2) + (0.8333)*(0.2) = 0.92 1-0.92 = 0.08
Auditorla 2/2=1 : :
Archivos (2+1/2) /3 = 0.8333




Sel

FACTOR PORCENTAJE
FACTOR LIMITADO L ANTE NBSOLUTO | PORCENTAJE RELATIVO
1 2/6=033 (0.33)°(0.20) = 0.07
o 2 2/6=033 (0.33)°(0.20) = 0.07
1. Medio Ambiente 6 1/6=017 (0.17)°(0.20) = 0.03
8 176=047 (0.17)(0.20) = 0.03
2. Politica y Direccion 2 9/13=0.69 (0.69)*(0.29) = 0.20
6 47/13=031 (0.31)°(0.29) = 0.09
1 1/7=014 (0.14)(0.33) = 0.05
3. Productos y Procesos 3 6/7=0.86 (0.86)%(0.33) = 0.28
— 1 2/4=050 (0.50)(0.10) = 0.05
4. Financiamiento 4 2/4=050 (0.50)7(0.10) = 0.05
2 2/6=0.33 (0.33)°(0.29) = 0.10
5. Medios de Produccién 5 3/6=0.50 (0.50)*(0.29) = 0.15
10 176=047 (0.17)°(0.29) = 0.05
) 2 2/17=0.12 (0.12)°(0.39) = 0.05
6. Fuerza de Trabajo 6 15717 = 0.88 (0.88)7(0.39) = 0.34
— 1 1/7=014 (0.14)°(0.26) = 0.04
7. Suministros 7 6/7=0.86 (0.86)(0.26) = 0.22
1 1/5=020 (0.20)(0.16) = 0.03
8. Actividad Productora 7 1/5=0.20 (0.20)*(0.16) = 0.03
8 3/5=0860 (0.60)(0.16) = 0.10
2 1/15=007 (0.07)%(0.31) = 0.02
3 3/15=0.20 (0.20)(0.31) =0.06
6 1/15=0.07 0.07)(0.31) =0.02
9. Mercadeo 8 1/15=0.07 (0.07)(0.31) =0.02
9 8/15=0.53 (0.53)(0.31) =0.16
10 1/15=0.07 (0.07)(0.31) =0.02
10. Contabilidad y Estadlstica 10 3/3=1 (1)*(0.08) = 0.08
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