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INTRODUCCION

La situacién actual del pais
exige de manera inmediata el aumento
de competitividad de los productos y
servicios que se ofrecen, pensando que
es la anica mangra de consolidar y re—
ordenar 1a planka ormdnediva ane aoes

circunstancias adversas internas y ex—

ternas, se ha visto afectada y a con-

secuencia, también se decrementan el
niyel do yidd, 2] ewpleoy, los niveles
de ingreso real, la demanda efectiva y
el crecimiento de la produccion.

La preagunt

il

a gue se puede fordaular

ahora es como o qué hacer para ofrecer

pbcductos y servicios competitivos?,
De manera simplista es f4acil de res-
ponder, pero el llevarla a cabo resul-
ta sumamente diticil. Al ofrecer un
bien o un servicio, se debe buscaé el

satisfacer al demandante en cuanto a

.sus necesidades de la medor manera po-

sible, es decir, brindar una atencién



que permita calificarse de excelente
servicio, ademas de que el servicio o
producto que se ofrezca tenga un apego
a normas establecidas que cubra las
necesidades de calidad del demandante
intentando ser la referencia de cali-
dad de la competencia y por Gltimo
teniendo bajos costos de insumas ob-—
teniendo los mejorés resultados, es
decir siendo productivos se logran
ventajas en la competencia, que esti-—
mulan diractamente el mejoramiento de
la demanda interna y la penetracion a
mercados externos, obteniendo asi un
conjunto de beneficios compartidos

dentro de la sociedad.

i.a ingenieria industrial, que en
general puede decirse se dedica al di-
seXo, analisis, instalacién y opera-
cién de sistemas productivos, tiene en
gran medida la responsabilidad de ac—
tuar para detener la caida continua
que tiene la planta productgva del
pais y disefar nﬁevos sistemas para
impulsar el crecimiento de la indus—

tria, al tener los instrumentos nece-
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sgrios para lograrlo.

En parte, nuestra inquietud como
ingenieros i1ndustriales se ve solven—
tada al proponer en este trabajo un
instrumento que pueda ser de utilidad
al aplicarse en la industris, aunqgue
no dejaremcs de insistisr en la ayuda
que debemos brindar para sacar ade—

lante al paas,

La razon prancipal de dirigir es—
te 2studio en apoyo a la pequera y me—
diana rndustiria es porgque es la base
de la economia nacional. tas grandes
empreaesas son auy pocas en México y por
lo general, na tienen graves prablemas
par su periodo financiero, su ventaja
estratégica en la competencia o bien,
poOr ser transnacionales no son tan
susceptibles a ser afectadas por el
dgsequ:lxbria economico que aqueja el
pais. Pop el contrario la pequena vy
mediana enpresa. i estan gravemente
deterioradas por varias ratones, como
son la ipeficiencia con la gue ope-—

ran, su desequilibria financiero,



etc. Al apoyar a la peque#ia y media-
na empresa se estimula la competencia
libre sin oligdpolios ni monopolios,
teniendo como implicacion el incre-
mento en la eficiencia de operacién
como medida de competencia, ademas de
rivalidad en el servicio y calidad.

N larnn plaro o1 impunisar v apovar a
la pequera y mediana empresas impli-
caria que estas pasen a ser grandes y
medianas respectivamente, logrando asi
un desarrollo integral en beneficio de

Meéxico.

Se inicia planteando un procedi-—
mientc para analizar las necesidades
de las empresas, y para ello, propone-—
mos un sistema de diagnéastico para la
pequena y mediana empresas, que pro-
porcione en forma continua por medioc
de indicadores, los niveles de pro-—
ductividad, caliaad y servicio que al
ser implantado se tenga un control y
evaluacion como un proceso integrado
de deteccion de deficiencias y como
base para adaptar medidas correctivas

o bien como ayuda & la planeacion es—
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tratégica de la empresa.

En este trabajo se desarrolla un
sistema simplificado y estructurado de
tal forma que pueda ser puesto en mar—
cha, no precisamente por un ingeniero
industrial, sino por cualgquier persona
que esté directamente ligada con 1la
oporacion ¥y direccisn de la empresa,
UT141Z2&NM00 Pafa ©LiU i wosaislis 28
sistema como una metodolog:ia que con
su propia esfera de influencia y es—
fuerso coordinadas e 1ntegradas, lle-
quen & formar una entidad llamada AU—

TODIAGNOSTLICO.

Sintetizando, el objetivo gene-—
ral de este trabajo es et “Diserno des
un Sistema de Autodiagnostico de Fro-—
ductividad, Calidad y Servicio para la

Fequera y Mediana Industria".

£n el disedo del sistema esta

previsto obtener indicadores de:

. Froductividad

- Calidad



. Servicio,

pPues son precisamente estos, los que
revelan la informacion acerca de las

necesidades de la empresa.

foner en operacién este sistema

a cpsoT realoc de 1z v medsa-~
cazozn rexlos do e ¥ mediz

na industria, permite probar la vali-

dé=z de nuestra propuesta.

ia intenciéon de evaluar los re-
sultados obtenidaos de la puesta en
marcha es con el fin de poder criti-
car objetivamente las ventajas y des—
vontajas dol cisctoma autcdiagnécticoe

diserado.

Un objetivo firme de este traba-—
jo es crear las bases que sustenten la
toma de decisiones dentro de la orga-
nizacian industrial. Ademas, paoder
llevar un control dentro de la opera-
cién de la empresa por medio de indi-

cadores.

Para la realizaciétn de este tra-



bajo se llevd una metodologia dividida

en tres fases:

FASE 1 ANTECEDENTES Y DISERO

- Definicion del problema; identifi-—
cando necesidades, alcances y limi-

taciones, meétaodos y desarrollos.

- Establecimiento de la filosofia ge-—
neral; que es un consenso mutuo de
requerimientos para su implementa-—

CIoNn.

. Fijar metas y abjetivos por medio
de las necesidades y requerimien—
Ltus, niveles de aspiraclionegs y ax-~
pectativas, prioridades y substitu—

tos.

- Investigacion y generacion de al-—-
tarnativas, tomando en cuenta rela-
ciones de las variables de entrada
generando un sistema alternativo

propia.



FASE I1 EVALUACION

. Identificacién y medida de los re-—

sul tados y ateributos.

. Evaluacion de las alternativas

usando modelos de decisidén.

. Evaluacién de los resultados del

sistema.
FASE (11 IMPLEMENTACION
. Consenso e implantacion.
- Control del sistema.
. Mamera de actuar con complejidad.

- Evaluacion de las salidas y retro—

alimentacion.
El presente trabajo se encuentra
desatrollado en cinco capitulos, cuyas

pretensiones son las siguientes:

El primer capitulo pretende en-—



globar la necesidad de un diagnéstico
en un entorno de la ingenieria indus-—
trial, tomando en cuenta las necesida-—
des de la industria, la crisis en Mé-
#ico, las expectativas de desarrollo y
las diferentes teorias del camporta-—

miento humano, terminando con 21 con—
cepto de autodiagnostico industrial,

dandole un enfoque sistémico.

El segundo capitule hace un ana-—
lisis de los sistemas y técnicas de
diagnostico indusirial ya existentes
como el analisis factorial, los circu—
los de calidad, el andalisis de proble-—
mas, etc. Comparandolos, tratanda de
obtener &1 comun denominadar y tenden-—
cias generales de actuacion para tener
una base {firme en @l disefo del siste~

ma de autodiagnostica.

En el tercer capitulo se presenta
el desarrollc y el disefio del propio
sistema de autodiagnostico, de produc-—
tividad, calidad y servicio con las
nuevas propuestas y presentacion de

indicadores del diagnéstico.
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En el cuarto capitulo se presenta
la implantacién del sistema, su can-—
trol, mantenimiento y las variables a
tomar en cuenta en caso de desviacio—
nes o circunstancias no contempladas

en el disefio.

El quinto y dltimo capi%ulo tiene
como fin dar las evaluaciones corres—
pondientes a la informacion arrojada
por el autodiagnostico y el propio
sistema en si, para poder concluir de
manera objetiva los lograos de este

trabajo.

Las expectativas de este trabajo
san: el llegar a crear en el empresa-
rio mexicana una conciencia de que la
s0lucion en esta época de crisis es
aumentar, en lo mas posible, la cali-
dad, productividad y el servicio. Con
esta tesis se le da la herramienta ne—
cesaria para poder evaluarse en estos
aspectos de una manera nuy simplifica—
da, esperando que asi se ayude a estas
empresas a salir adelante haciendo las

correcciones necesarias y mas tarde,
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. . si la mayoria de los empresarios pue—
den llegar a pensar de esta manera,
lograremos que nuestro pais salga ade—

lante.
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CarFE I TuULO x

ENTORNDG A LA INGENIERIA INDUSTRIAL Y SISTEHAS

DE DIAGNOSTICO




LA INDUSTRIA EN MEXICO

Sin lugar a duda es la industria
en general, la que ejerce profunda in-—
fluencia en el desarrollo econdmico—
social de las politicas destinadas a
reactivar la economia nacional. La
produccion de bienes de cualquier in—
dole generan un valor agregado coma
Lease de una sana economia, y auvnque no
es objetivo mencionar como se presenta
el desarrollo econémico, es importante
analizar en forma breve la situacion

.de la dndustria en México.

La industria mexicana enfrenta
hoy uno de los momentos mas dificiles
ge su desarrollo, no obstante, cans-
ciente de sus responsabilidades socia-
les esta ohligada y resuelta a asumir
el papel que le corresponde en estos
criticos momentos, aumentando su

participacibtn en la econamia para brin-

dar mayor ocupacion y bienestar

social.
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Tomando en consideracién los

principales problemas de la industria

nacional, se pueden reducir a:

1)

2

3)

4)

S

&)

7)

El grave problema financierc que
enfrentan la deuda tanto externa
como interna generan costos, es-—
fuerzos y sacrificios que implican

su descapitalizacioén.

La desventaja teconolégica por
falta de recursos, investigacion y

desarrollo.

La falta de penetracion a mercados

externos.

El desorden organizacional causado

por una mala direccién sin ninguna

planeacitn ni control.

La ineficiencia operativa.

La falta de apoyo y confianza para

el saneamiento de la industria.

La pérdida de mercados potenciales

adn no explotados.
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de la empresa, de la cual mas adelante

se hace mencién.

En México se ha tenido por
costumbre hacer una clasificacion de
las empresas en cuanto a su tamaino,
esto como resultado de una clasificacién
que proporciona el BGobierno Federal
para poder aplicar sus politicas de

incentivos al desarrollo industrial.

ta industria en México se divide

entonces en:

Gran’ Industria

Mediana Industria

Fequera Industria

Para tener una definicion o concep-—
tualizacién apropiada, aunque no nece-
sariamente la Gnica o la mas
aceptable, se toman los conceptos que
tiene la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial de los dos tipos

inherentes a este trabajo.



Todos estos problemas se
manifiestan en mayor o menor medida,

dependiendo de la posicion estratégica
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FEQUERA Y MEDIANA INDUSTRIA

Segan el articulo tercero del
programa para el desarrollo integral
de la industria mediana y pequeras
decreto del Gobierno Federal se

define:

Fara los efectos del progtrama, se
entiende por industria mediana y pe-

YueEhe « las empresas del sector manu-—

facturero de capital mayoritariamente
mexicano, que ocupen basta 250 perso-
nas, entre obreraos, teéecnicos y emplea-
. dos administrativos, y el valor de sus
ventas netas no rebase la cantidad de
1,100 millones de pesos al afo. (Para

1976)

. Para tal fin se consideran las
wl e cifras de personal ocupado y ventas

correspondientes al cierre del a4ltimo
ejercicio fiscal de la empresa que se

trate. En caso de empresas de nueva

creacién las ventas anuales se estima-—
ran en raxon del namero de

trabajadores y de la capacidad de
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produccion.

Segdn el articulo quinto del
misma decreto se definen estratos den—
tro de un rango de pequefa y mediana

empresa.

Articulo S para la aplicacién de
acciones especificas, dentro del rango
de Industria mediana v pPequera se

establecen los siguientes estratos;

- Microindustria, las eapresas que
ocupen hasta 1S perscnas y el valor
de sus ventas netas sea hasta de X0

millones .de pesos al aro.

- Industria Pequefa,; las empresas no
comprandidas en el estrato anterior
que ocupen hasta 100 personas y el
valor de sus ventas no rebase la
cantidad de 400 millones de pesos

al afo.

- Industria Mediana, las empresas no
comprendidas en el estrato anterior

que ocupen hasta 250 personas y el
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valar de sus ventas no exceda de

1,100 millones al afo.

Las empresas deberan cumplir
simul taneamente con las requisitos de
némero de personal ocupado y valor de
ventas netas para clasificarse en un

determinado estrato.

Con las definiciones anteriores
se tiene una mayor adecuacidén y una
2 £irmo para o)
establecimiento de los conceptos

comnunes de pequera
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y mediana empresa, aungque s meJjor
conceptualizarlas no solo por el
namero de personas pues las ventas
netas varian aceleradamente debido a
la inflacidén que sufre nuestra moneda,
y ésto acarrearia errores de

clasificacion.

DEFICIENCTIAS MAS NOTHETIAC

Frente a la tendencia de creci-
miento del aparato industrial del pais
en las daltimas décadas, la industria
mediana y peque®a ha venido acumulando
problemas que limitan su desarrollo, o
generacion de excedente econfmico y su
Sptima coniribucion a los fines del

proyecto nacional.

En su operacién cabe mencionar
las siguientes deficiencias y

factores:

- Inestable y oneroso acopio de

insumaos derivado de la necesi-
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dad de acudir a detallistas en
virtud de los escasos e
irregulares volumenes de
demanda, asi como la
dificultad patra la adquisicién
de maquinaria, equipo y

refacciones.

Subutilizacién de la capacidad
instalada, causada por 1la
ohsolescencia de las
tecnologias aplicadas, la
escasa posibilidad de
pregramar la produccion y el
accesno limitado a los
servicios de ingenieria y

consul toria.

Administracion poco
actualizada y sistematizada,
que conduce a dificultades
para evaluar resultados y
aplicar métodos modernos de

costeo, produccién y mercadeo.

Carencia de personal técnico y

administrativo suficientemente
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calificado para asimilar nue —

vos procesos de produccion.

—  Limitado uso de los apoyops e
incentivos que ofrece el sec—
tor pGblico originado por
insuficiente informacidén,
complicada tramitacioen y

central izacidn administrativa.

Adicionalmente, el funcionamiento
del mercado ha restringido paulatina-
mente la participacion de la industria
mediana y pequera en la demanda inter—
na y ha impedido su incorporacién
regular a la exportacion; algunos de
los principales problemas que enfrenta

sans:

~ Dificultad en el acceso a re-—
cursos crediticios, resultante
de una estructura generalmente
debil, que obstaculiza para
ofrecer las garantias requri-—

das.
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La tendencia a la concentra-
cion de la oferta en diversas
ramas industriales, en un
ntmero reducido de empresas,
lo gque se traduce en ocasio—

nes, en condiciones dificiles

para los productores pequeros.

t.p ineuficionte artirulacién
entre la gran industria y las
pequeras y medianas, y de pre—
ferencia de las grandes unida—
des a integrarse verticalmente
lo cual conduce, POr una
parte, a un escaso grado de
integracion industirial y por
3, & que aguellas canalican
sus compras al mercado externo
limitando el desarrcllo de las
empresas del subsector, por el
desconocimiento de sus posibi-

lidades para la produccioén.

Imposibilidad de negociar y
cumplir las condiciones de las
cadenas de distribucion y mayo-—

ristas, debido a sus pequernos
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valtmenes de produccién

— Débil estructura promacional y

publicitaria.

-~ Limitada capacidad para con-—
currir a los mercadaos de expor—
tacion debido a la iﬁregulari—
dad en volumen y calidad de

us o

débil estructura de comercia-

lizacién y a la complejidad de

los tramites.

‘Por otra parte, la dificil situa-—
cion del pais econdamicamente hablando,
ha afectado a la industria mediana y
pequena que principalmente se ha mani-
festado en el abatimiento de la deman-—
da, escasez de materias primas, falta
de divisas, descenso de la capacidad
de page y en limitaciones del mercado

financiero.

"REQUERIMIENTOS MAS_URGENTES

Para resolver los problemas funda-—
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mentales que enfrenta la industria na-—-
cianal, debhe ser operada una estrategia
dirigida al apovo de la oferta produc-—
tiva y un cambio estructural, de tal
forma que los elementos fundamentales
sean la inversiotn y el progreso tecno-—

l6gico.

La industria mediana y peguera
SGin njezag clave o o)l comkis
ral, y pueden constituirse en un ele-—
mento fundamental para impulsar el uso

productivo y racional del capital.

Los requerimientos mdés urgentes

de la industria pequeia y mediana son:

Elevar la coficiencia promedia
de la industria a traves del
mejor uso de los factores pro-
ductivos con base en las prio-—
ridades nacionales mediante

una mejora cu;litativa de sus
estructuras y sistemas aoperati-

YOS,

- Contrarestar las desventajas
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de la industria para obtener

en condiciones apropiadas insu-—
mos, maquinaria equipo, recur—

sos financieros y otros servi-—

cios para el desarrollo de sus

operaciones, asi como para in—

tagrarse al mercado interno y

el de exportacion.

—  Eoncientizar a los industriales
y al elemento humano de la em—
presa la necesidad de ofrecer
productos de alta calidad y un
excelente servicio para ser
competitivos en cualquier mer-

cado.

CRISIS EN MEXICO

La “Ycrisis" palabra comin en todo
él mundo hoy en dia. Los factores a los
que eéta se debe son muchos y muy
variados, no es intencion estudiarlos ya
que el resultado seria otra tesis, ésta
se presenta como un marco informa

tivo de la realidad, mencionandose solo
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POBLACION

como se refleja la crisis en México y
qué perspectivas hay para un futuro no

muy lejano.

Se considera que algunos indicado-—
res de esta situacién son por ejemplo:
lLa paoblacién, los problemas de vivienda,
la educaciétn, la situacion paolitica del
Ppais v sus deficiencias debido a la
etapa decadente en la gue esta entrando
el sistema, la crisis econdmica actual,
e desempleo en las grandes urbes, 1la
cri=is demografica, el problema de la
centralizacién, la crisis social debida
a la perdida de los valores humanos, la
dependencia tecnoldégica, la mala

utilizacion de recursos.

A continuwacién hablaremos mas

ampliamente de algunos de ellos.

El problema de crecimiento de la
poblacion en México ha venido siendo un
praoblema muy serio en los altimos 20

akaos; logicamente, lo anteriar ha traido
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como consecuencia que en nuestiro pais se
lleven a cabo medidas sociales y

politicas de gran relevancia.

En México solamente se han venido
realizando acciones sobre la fecundidad
sin tomar, en la mayoria de ellas, en
consideracion la complad idad.

wires Yue inclden en ella, como

Bir
n
e

a) Se han creado conceptos como
planificacion familiar, paterni-
dad responsable, etc. que operan
s6lo a nivel de la pareja sin
considerar que las parejas
planifican el tamaRo de la
poblacién en forma minima, ya
que su interés esta determinado
por su propia situacién dentro
‘del conjunto de relaciones donde
se desenvualven y de acuerdo con
las normas con que opetan coma
resultado de caracteristicas
adscritas o adquiridas como son

valores, orientaciones, etc.
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b)

<)

El

Los elevados niveles de fecundi-
dad de los paises atrasados como
el nuestro resultan de un.patrbn
de elevada mortalidad. Frente a
la actual disminucion de
mottalidad impulsada tanto por
factores externos como propios,
la adaptacion & nuevas.circuns-

tancias toma wn ciorto tinmpo.

No puede afirmarse de manera
plena gque en aquellos paises en
donde se han implantado métodas
anticonceptivos, se haya logrado
un control de la natalidad,
prueba de ello la encontramos en
paises como Japén, Ectados
Unidos o EspaRa, en donde en
éste Gltimo, la tasa de creci-
miento poblacional se ha
reducido sin la necesidad de
implantar métodos anticoncepti-

VOS.

crecimiento demografico era en

1960 de 45 por cada 1000 habitantes, se

reducir a 34 por cada 1000
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habitantes en 1980 pero aGn se debe
intentar bajarlo; en 1981
Netzahualcoyotl albergaba a 2.3 millones
de personas, esto es impresiaonante pero
no- tanto si vemos que en 1984 la ciudad
de México albergaba a 16 millones de
personas, y en 1987 a 21 millones de
personas, la ciudad mas poblada del
mundo. Ahora si se gquiero ver por
pablacion pero del pais compireto, se
tiene que en 1984 el namero de personas
fue de 72 millones, para &1 ano 2025
tendremos alrededor de 134 millones,
teniendo la cantidad de 24% en el D.F.,
é&1% en zonas urbanas y, s6lo el 154 en

zonas rurales.

En base a los puntos mencionados
anteriormente es necesario que en
nuestro pais se lleven‘a cabo acciones
que los contemplen de alguna manera. El
problema de crecimiento demografico no
esta aislado, sino que encuentra un
mayor fundamento en la realidad nacio-
nal. Buscar métodos de control,
implicara necesariamente encontrar la

forma de poder cambiar toda una
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VIVIENDA

mentalidad, y en gran parte, una
cultura; de no ser asi no se cree que
las acciones a tomar lleguen a tener una

gran efectividad =n contra del problema.

La carencia de viviendas adecuadas
provoca uno de los problemas econémicas
¥ buLicliEs Ue MayOlr AMporiancla, 24 cual
se ha visto incrementado en gran medida
por el problema de la migracion interior
(de las =zonas rurales a las urbanas), el
alto indice del crecimiento demografico,
el bajo nivel de ingresos, la falta de
materiales y equipos para la construc-
citn, desplazamiento de los capitales
hacia otro tipo de inversiones mas
atractivas, etc. Aunado a lo anterior
se debe tomar el hecho de que la falta
de planeacitn urbana an México, ha
dejado en manos de un reducido grupo de
privilegiados el acaparamiento de las
tierras; ademas, parece como si el
sector publico haya dejado que el manejo‘
del problema habitacional quede dispues—

to a'un libre juego de las fuerzas del
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DESEMPLEQD

mercado.

En la medida que los problemas yaA
mencionados, Jjunto can otros muchos mas
que se podrian mencionar, el desarrollo
de la vivienda dentro de las zonas
urbanas de nuestro pais encontrara
grandes problemas. En términos puramen—
te técnicos, un pragrama de vivienda
debiera contemplar aobljetivos debidamente
cuantificados en el tiempo; en nuestro
pais un programa de este tipo, si se
concibe adecuadamente, debera contemplar
para los proximos ados el diserno de una
reforma urbana i1nspirada en metas de
prioridad social asi como de beneficio

colectivo.

Los problemas del empleo en México
no son problemas aislados de- los demas,
son consecuencia directa de los sucesos

economicos que vive el pais.

En México no se ha podido mantener

la tasa de ocupacioén que se tenia, que
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aunque siempre ha sido pequefa, se ha
visto disminuida por la crisis financie-
ra en la que vivimos. En consecuencia
nos encontramos incapaces de generar

empleos productivos.

l.a tasa de desocupacion abierta no
ha poudido ser reducida y en alsuno§
momentos se ha visto incrementada, a tal
gradoc que el primer generador de empleo;
que es el gohierno, se ha visto en la
necesidad de reducir sus notminas, de tal
forma que se han cerrado plazas en mas
de un 207 de las que existian. Aungque
esta medida del gobierno !le favorece
econtmicamente, y hasta en su funcidn,
pues muchos de los puestos que se
cerraron y que faltan por cerrar aran
innecesarios, asi se crea un gran
problema social, que es la falta de

ampleo.

Segun las estadisticas publicadas
pPor la Secretaria de Programacien y
Fresupuesto en el Cuaderno de Informa-
cién Oportuna de febrero de 19846 se dice

que:
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"t a tasa de desocupacion abierta
para octubre de 1984 fue de 7.1%4Z vy
para octubre de 1985 se incrementé
a 8.5 en la ciudad de Méxica. En
Guadalajara hubo una

disminucién en la tasa de desocupa-
cidén, al igual que en Monterrey de

4.6 y 1.7%, respectivamente”.

De lo anterior se nota que los
grandes problemas de desempleo en México
se presentan en la Ciudad de México, y
que aunado a sus problemas demograficos
van a llevar a esta ciudad a la ruina y
desorden total, si no se toman medidas
adecuadas para resolver este grave

problema.

DEFICIENCIAS EN LA POLITICA MEXICANA

En la actual politica mexicana se
logra percibir sobre todo la indiscuti-
ble centraliracién del poder. El poder
ejecutivo, representado paor el Presiden-—
te de la Repiblica, es sin duda alguna
la cabeza del gobierno y sobresale de

los demas poderes, el legislativo y el
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Judicial. El poder legislativo Gnica-
mente discute y aprueba las leyes y el
Judicial las interpreta y 1as aplica,
mientras que al ejecutivo, ademas de
publicar o promulgar estas leyes, le
confieren todas las demas actividades de
la organizacion y administracién
pGblica. Esta centralizacidén de poder
va encadenando problemas como al del
nepotismo o bien la falta aoe critica
constructiva en las actividades guberna-—
mentales y que culmina en la cada vez
mas pronunciada ineficiencia y falta de
comunicacion entre los mismos organismos
del gobierno. A esto hay que afadir
otro factor representativo en la
arganizacién y en la administracion
pidblica de México, y que por ciertc en
@)l ultimo periodo presidencial se ha
tratado de combatir (por lo menos asi lo
suele publicar el gobierno)j; esta es la
corrupcion. La corrupcibtn se encuentra
en todas las esferas y niveles guberna-—
mentales y hasta parece que ya se ha
transformado en un elemento indispensa-—

ble del mismo sistema.
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Tambi¢n ha de mencionarse el
burocratismo reinante. Este ha logrado
que la ineficiencia de loz servicios
pablicos cada vez decaiga mas y muchas
veces los empleados del gobierno lleguen
hasta el “tortuguismo". Esto sin duda
alguna, no es mas que el resultado que
surge de la irrespcnsabilidab de la
gente con respecto a su trabajo. La
concepcidin que se tiene acerca del
trabajo de los servidores pdblicos es
totalmente erronea. [ Los buroécratas con
un alto puesto en la administracion
pablica, ven la manera de hacerse ricos
en los POCOS afos que se encuentran en
el puesto, no importandoles el perjuicio
que con su actitud le hacen a la
sociedad. ¥ los que tienen puestos mas
bajos en la jerarquia, nunca toman en
cuenta que se les paga por servir a la
poblacion. Esto tal vez tenga una
justificacién: la ignorancia y la falta
de interés de la mayoria de la poblacién
de México. No es sntences tampoco una
sorpresa, que la mayoria de las personas
adopten una postura apatica en lo

referente a las cuestiones politicas del
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También es de importancia tocar
brevemente el punto que se refiere a los
programas gubernamentales. Estos
proyectos o planes raesultan la mayoria
de las veces inadaptables a 1la realidad,
ya que normalmente se sigue un desarro-—
lle erronec para su constitucion.

Sucede que en vez de partir observando
la realidad mexicana tal y coma es, para
ocbtener sus elementos y seguir con un
estudio para tratar de vislumbrar

posibles soluciones en los diferentes

_ Aaspectos y areas del pais, se formulan

primero los planes y luego se tratan de

adaptar a la realidad.

Las soluciones a estos problemas
son sin duda alguna muy dificiles. Pero
nos conciernen a todos y cada uno de las
habitantes de México y es indispensable
entonces que comencemos actuando con
conciencia en nuestras'propias tareas,
asumiendo las responsabilidades que nos

corresponden y praocurando el bien para

la comunidad. Es importante que surja
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motivacidén en los habitantes para que se
desarrollen alternativas que disminuyan
los problemas por lo pronto y que los
resuelvan a largo plazo. Ees necesaria
una mayor participacion politica por
parte de los ciudadanos, que presione y

logre la wvoluntad mayoritaria.

CRITIS ACTULL e La CENTRALIZALIUN

Redundar en los praoblemas que afrae
la centralizacién del aparato adminis—
trativo y productivo nacional, seria
algo innecesario, mejor sera que se
hable del reqdehimienta de descentrali-
zar la vida nacional, que es uno de los
cambios estructurales decisivos y

urgentes de la ultima parte del siglo XX

en México.

La descentralizacioétn de la vida
nacional significa en politica, mas
democracia; en economia, un desarrollo
mas equilibrado y mads productivo; y en
lo social, un pueblo mas denso, mas
fuerte y mas solidario. Par ello,

descentralizar la vida nacional es en



estos. momentos un eje articulador y
transformador de la sociedad mexicana,
es estrategia de desarrollo y esl
politica gubernamental. Corresponde al
gobierno impulsar este movimiento, pero
toca a la sociedad marcar los tiempos,
sefalar las modalidades y listar
prioridades. t.a descentralizacién, en
consecuencia, No es acto unilateral del
gobierno central, sino resultadoc ade ia
pramacién, de la voluntad y del convenio

de todo el pais.

Con la descentralizacién se busca
wvitalizar la politica local, redefinir
las relaciones entre las instancias de
gobierno; se busca también concertar
los intereses de los grupos sociales
para lograr un desarrollo regional mas
equilibrado que revierta el pensamiento

concentrador del crecimiento.

La descentralizacitn administrativa
no puede concebirse Gnicamente como la
descentralizacién de personal. Se
entiende, fundamentalmente, como la

transferencia de las facultades y



funciones hacia los lugares en que se

estdn tomando las decisiones.

Las tres direcciones basicas de la
descentralizacion son: profundizar la
desconcentracion de facultades y
decisiones a las representaciones
federales, impulsar la trans;erencia de
dreas operativas y do servicios a las
anbinrmncn i lus estanos y continua
reubicacion del personal de oficinas

fuera de la Ciudad de México,

CRISIS ECONOMICA ACTUAL

En el mundo de creciente interde-—
pendencia, la evolucién general de la
oCTNOmie mexicana y de la industria de
bienes de capital, en particular, estan
condicionadas en gran medida por el
entorno econdmico internacional. Esto
se explica no solo por el grado de
apertura de la econeomia nacional, sino
también porque las transacciones con el
exterior complementan el aharro interno
Yy la formacion de capital necesario para

el desarrollo.
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Este entorno economico adquiere
especial relevancia a la luz de la
situacidén actual de la economia mundial,
caracterizada por reducciones generali-
zadas en el crecimiento econdmico, en la
inversion, en el comercio internacional
y en la disponibilidad de recursos
financieros, lo que ha puesto de
manifiesto la vulnerabilidad de la
economia mexicana frente a los acconteci—

mientos del exterior.

El abandono del dolar como moneda
de reserva internacional por excelencia
y la crisis petralera, marcaron un bajo
crecimiento, contraccion en el comercio
mundial, desorden monetario y financiero

y alto nivel de desempleo.

La contraccion del comercio mundial
resultante se agravs, ademas, por el
endurecimiento de las politicas protec—
cionistas encaminadas a aliviar el
desemplen y la pérdida de competitividad
internacional de algunas industrias,
fenomeno que revirtié la liberacioéon del

comercio y la cooperacion internacional
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alcanzadas en las dos décadas anterio-

res.

El mercado internacional de
capitales resintié la reduccién de la
oferta de créditos, causada por una
disminucién en los excedentes de algunas
paises petroleros, las politicas
monetarias restrictivas de los paises
inaustrializados y los altos déficits

fiscales de los Estados Unidos.

La consecuente elevacion de las
tasas de interés incrementé el servicio
de la deuda de los paises en desarrollo, .
lo cual 1mpactd gravemente sus parspec—

tivas de crecimiento.

Por lo que respecta al sistema
monetario, éste no fomento la
recuperacidn econdémica, ya que }a
"flotacion® general de las paridades de
las monedas no restaurd, como se
esperaba, la autonomia en la politica
econdmica de los gebiernas, por lo que
los movimientos especulativos del

capital cobraban mayor fuerza amenazando
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la posiciodn de la balanza de pagos.

México experimentd en el periodo
1982-41983 la mayor crisis econtmica de
los dltimos S0 ados, caracterizada por
una fuerte caida del PIB. Comportamien—
to sin precedente en la historia moderna
del pais aunado a wun elevado ritmo
inflacionario. La tasa de crecimiento
de la produccion manufacturera del pais
presentd un declive muy pronunciado en

la proporcion a su ciclo normat.

A pesar de las variaciones ciclicas
de la economia mexicana la crisis actual
se inscribe oen un contexto distinte

debido a :

1) El papel decisivo que empefa
al sector externc en la economi-—
a, lo cual se tradqce en una
relacién mas estrecha y profunda
entre las estrategias de
desarrollo e industrializacion

del comercio exterior.

2) El elevado monto de 1a deuda,
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cuyo servicio compromete una
gran ﬁroporcién de las divisas‘
que genere el pais en el futuro
y gue, aunado a las fuertes
reducciones del financiamiento
internacional, limitara 1la
posibilidad del ahorro externo

para apoyar a la industria.

3) Los desajustes estructurales del
aparato praductivo que se
reflejan en el desequilibrio
comercial, las altas tasas de

inflacion y de desempleo.

En la balanza de pagos ha registra-
do un desplome de las importaciones,
explicado por la fuerte reduccitn en el
ritmo de actividad ecénomica, la
politica cambiaria, y por el nuevo

contexto de financiamiento externo.

Como marco de referencia para
diseRar una estrategia para la industria
de bienes de capital, se estima lo

siguiente:
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De acuerdo al Plan Nacional de

Desarrollo, México puede alcanzar un

promedic de crecimiento durante ei
pericodo 1985-1988 entre S y 6%, con tasa
de generacién de empleo entre 3.5 y 44,
estas cifras son similares a las
estimadas por Diemex-Wharton y Chase

Econometrics.

El Ranco Mundial ha estimado para
las paises con medianos ingresos y
erportadures de petroeleoc como México, un
crecimiento optimista de 5.4%, si los

paises desarrocllados tienen un creci-

_miento de alrededor de 4.3%Z, y un

crecimiento pesimista de 4.7%, si los
Gltimos obtienen un crecimiento de

2.5%.

Como puede notarse se proyecta una
reactivacion en la actividad econémica,
lo que incidiria desfavarablemente sobre

la balanza de pagos.

Ante esto, es necesaria una
estrategia integral que faortalezca la

industria de bienes de capital, gque



45

integre la planta péoductiva, que
permita disﬁinuir las igportaciones y
generar empleos productivos como base de
un crecimiento econtmico sostenido.

TEORIAS_DEL COMPORTAMIENTO HUMANO

€1 hombre siendo un ser racional

<%
7]

debe e Uila wapiiladlidn al poi qud

sus acciones.

Mucha gente se ha dedicado a través
de los afos a buscar teorias acerca del
camportamiento humana, los antiguos
pensadores ya se preoccupaban de esto.
Estos Gltimos decian que el comporta-—
mientc se debia eﬁ gran parte a las
motivaciones que tenian, y en
consecuencia cada uno de ellos se dedicé

a desarrollar una teoria acerca de los

motivos que guian al hombre.

Algunos de los mas relevantes se

citan a continuacion:

Tearia de Motivacion de Maclelland
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La teoria de motivacioén de
Maclelland, propone que las personas se

motivan principalmente por 3 factores:
- Realizacién

- Afiliacién

-~ Poder

Las personas motivadas por el logro
se plantean metas que persiguen, caon el
fin de realizar algo, con la mira de
alcanzarlas, ain sin ser aceptados por

un grupo.

lLos motivados por afiliacion estan
mas interesados en establecer contactos

personales calidos.

Las personas motivadas por poder,

tratan de influir en los demas.

La teoria se basa principalmente,
en que la cultura influye sobre el ser
humano, incrementando en éste su deseo

de superarse o realizarse; las
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condiciones geograficas y de recurscs
naturales son un factor secundario Par§
el desarrocllo de un pais. Lo importante
es la motivacidn del logro que los

individuos posean.

El factor de logro es el centro del

desarrollo econémico.

APLICACION A MEXICO

La cultura en Méxica, hace que
la mayoria de las personas estén
motivadas por afiliacidén, ya que en
este pais siempre es importante
tener amistades o compadrazgos,
para asi pader lograr muchas cosas
por medio de las palancas y de los

“buenos amigos'.

Cuando alguien se motiva por
realizacién, muchas veces esto es
enganoso, ya que cuando parece que
el individuo lucha paor el logro de
su abjetivo muchas veces lo hace
parque quiere quedar bien con

alguna persona o con algan grupo,
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JEORIA X

Esta

ya sea para recibir un aplausao, un
alago o simplemente para poder
recibir algan favor o ayuda

posterior.

Dentro de la politica mexicana
encontramos la motivaciéen por
pader, pero hay que darse cuenta,
QUE pare wplalr oo i Dis s
hace falta estar bien relacionado
con lo cual se comprueba que la

base de la motivacidin en México es

la afiliacion,

teoria supone tres hipdtesis.

1) A las personas no les gusta

trabajar.

2) La gente trabaja sola por

‘dinero.

3) La gente es irresponsable y

carece de iniciativa.
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Se proponen tres soluciones a las

hipotesis anteriores.

— Hay gue dar a la gente tareas

éimples y repetitiwvas.

-~ Hay gque vigilar de cerca a la
gente y establecer controles

estrechos.

— Hay que establecer reglas y

sistemas rutinarios.

Se propone que llevando a cabo las
tres politicas anteriores, la gente
alcanzara los estandares que se les han

+ijado.

Este tipo de pensamiento, da origen
a una organizacion centralizada en la
cual existe uno o pocos centros de
decisién. Este sistema ha recibido el
nombre de tradicional, pues es el que
. siguio la humanidad desde tiempo
inmemcrable, incluso en nuestros dias

continla vigente con multiples lados.




APL.ICACION EN MEXICO

Creemos que esta teoria es
completamente visible y aplicable
en México, ya que la mayoria de
gente solo trabaja por el hecho de
tener que hacerlo y no por gusto.
Hay que hacer notar que es l6gico
que todas las personas Al trahsjiar,
su principal objetivo es el de
sacar su sustento, pera también

debe ser importante tomar el

trabajo como una autarealizacion,
siempre Yy cuando se esté desenvol-—-
viendo en el &rea que a é1 le

guste.

Aqui en México, la gente que

necesita dinero para subsistir, se

ocupa en cualquier trabajo aunque
no le agrade, por eso,rlo que. la
persona muestra, es que no le gusta
su gcupacién y trabaja por dinero

sclamente.

En México, hay mucha gente

irresponsable, pero no se puede
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TEQORIA DE MC GREGOR

decir que ¢sto es aplicable a 1a
generalidad de las personas, ya que
una de las principales causas de
que esto occurra es el bajo nivel
cul tural del mexicano, por lo que
se recomiende poner un poco mas de

énfasis en la educacioén y capacita-

cién de las personas.

.o que no es aplicable a México,
es la falta de iniciativa, ya que
la mayoria de la gente tiene una
iniciativa muy grande, lo que pasa
es que la desconfianza existente en
el mexicano, hace que se tenga un
temor a la equivpcacion, por 8so no
se arriesga & hacer las cosas y
ésta es una de las razones por las
cuales se tiene todo de importa-—

cion.

Esta teoria supone cuatro hipbtesis.

- La gente:
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al

b

c)

d>’

Tiene iniciativa y es responsa-—

ble.

AQuiere ayudar a lograr objetivos

que considera valiosos.

Quiere escapar de ejercitar

autocontrol y autodireccion.

FPosee mas habilidades. de las que
esta empleando actualmente en su

trrabajo.

Se proponen tres politicas a seguir.

Crear un ambiente propicio, para
que los subordinados contribuyan
con todo su potencial a la

organizacion.

t.os subalternos pueden partici-—

Par en las decisiones.

El jefe debe tratar constante-
mente de que sus colaboradores
amplien las areas en la cuales,

éstos ejerzan su autacontrol y



autodireccion.

Con las politicas anteriores, se
Prétende lograr que la calidad de las
decisiones y las acciones mejoren, por
las aportaciones de los subordinados; y
datna ejerzan sus potenciales en lograr
objetivos valiosos de la organizacibdn,
ademds sus satisfacciones se incrementa—
ran, como resultante de su propia
contribucion. La satisfaccién‘es la
consecuencia, no el antecedente, de la
mayor productividad; ya que ésta cltima,
es el resultado de poner en juegd todo

ol potencial del indiwviduo.

APL.ICACION A MEXICO

Creemos que esta teoria, es poco
aplicable a México por las.razones
que s&2 expusieron al tratar la
aplicacion a este mismo pais de 1la
Teoria X, pero queremos recalcar
que ésto, no se puede generalizar
aunque en la mayoria de los casos,

asi sea.



Lo que si se ve en Mérxico, con
respecto a esta teoria, es el punto
que trata de que se utilizan menos
habilidades de las que se poseen
dentro del trabajo. El mexicano
tiene inventiva y capacidad en
trabajos manuales, pero por pereza
y por no dar mucho de si, no se
explotan todas sus habilidades, se
piensa que esto es causa en una
buena parte de la situacion actual

del pais.

l.as politicas propuestas son muy
buenas y se cree que contribuirian
en un 100%Z al aumento de la
productividad pero en México es muy
dificil llevarlaz a cabo ya que
debido al bajo grado de preparacidn
y de cultura las aportaciones gque
se harian no serian muy buenas. Se
hacen actualmente en las empresas
jJuntas con los trabajadores para
ver qué es lo que les falta pero la
decision es tomada en los altos

puestos.
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TJEORIA Z DE_STRAUSS Y SAYLES

Esta teoria supone 4 hipétesiss

~ La gente quiere sentirse mas

importante.

- Quiere ser informada.

- Quiere pertenecer a grupos.

-~ Quiere que se le reconozcan

sus méritos.

Para ello la teoria suglere ciertas

politicas a seguir:

- Pugnar por un trabajo bien he-

cho.

- Informar a los subordinados.

- Lograr que la gente se sienta

importante.

- Establecer un espiritu de

“gran familia™.
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- Vender las ideas.

- El jefe debe explicar el "por

qué” de las o6rdenes.

an lo anterior se pretende loagrar
que el trabajador este satisfecho y por
ende, producira mas. También se
phetende que los subordinados cooperen
en buen grado. Asi los elementos
tendran una resistencia menor a la

autoridad.

APLICACION A MEXICO

t.a aplicacion a México de la

teoria Z, se puede decir que es

valida pues los cuatro factores que
supone la teoria son ciertos para
la idiosincracia del pueblo
mexicano, siempre quiere sentirse
importante y estar en grupoas,
tienen mucho ingenio e ideas
validas gque hay qué reconocer. En
cuanto a las peliticas que se
siguen, es un poco cuestionable la

aplicacion total a México, pues
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aunque el trabajador necesite o
solicite informacion o explicacio—
nes de alguna orden, éste s6lo
pPensara que s una manera de
convencerle por medic de palabras,
la forma en que debe actuar, sin

estar de acuerdo con el superior.

LA TEORIA DE_LA SATISFACCION E INSATISFACCION, DE EREDERICK

HERZBERG

Este modelo también es conocido
como 2l “Modelo de los Dos Factaores o
Modelo de Higiene - Crecimiento" y fue
desarrollado por Herzberg en la década

de 1950.

Herzberg estudic en forma minuciosa

la relacién que existe entre la produc-

tividad y la moral, para ello tom6 como

base la investigaciotn realizada en
colaboracién con ingenieros y contado-—
res. En este estudio Herzberg pidié a
los participantes que enumeraran todos
aquellos incidentes que motivaban que su
trabajo les agradara o desagradara, con

ello Herzberg descubrito que las
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empleados citaron tipos diferentes de

condiciaones para sus sentimientos

égﬁadables,o deségradables.

Term;nado el estudio se reconocie-
ron dos bloques perfectamente bien
~determinaacs (satisfechos e insatisfe-
chos), y'asi tene@cs que los cinco
caﬁpos de iﬁci&entes criticos citados
IOh TSI TPECUEhCia Mo den po Dolhian a
quienes les gustaba su trabaja fueron:
éxito, reconocimiento, naturaleza de
trabajo, responsabilidad y ascenso; por
atro lado, 155 trabajyadores que no
estaban profesionalmente satisfechos.
mencicnéron cémc incidentes mas impor-—
tantes 1la politica y administracién de
ia compania, la; relaciones con los

supervisores, compakeros, subordinados,

seguridad en el empleo, etc.

De acuerdo a lo anterior, Herzberg
llegdo a la conclusion de que existen dos
factores separadas que influyen 1la
motivacion, lo cual a la vista de muchos
sonaba muy extrafo, ya que hasta ese

entonces se seguia suponiendo que la
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motivacién y la falta de la misma eran
opuestos de un mismo factor y no dos
factores distintos como lo comenzaba a

sernalar Herzberg.

De una forma grafica se muestran
los dos tipos de factores que Herzberg
encontréd de su estudio. Lcs‘lxamados
faciocirags "HigiénicosT o de mantenimiento
que se refieren a todos aquellos
elementos considerados como wuna fuente
de insatisfacci6on en potencia; se les
denomina asi porque son necesarios para
conservar un nivel razonable de satis—
faccion en los empleados. Por otro
lado, los nombrados como factores
"Motivacionales, motivadores o
satisfactores consideran a las condicio-
nes de trabajo que operan primordialmen—
te para aumentar la motivacién y la
satisfaccion en el emplen; pero su
ausencia tara vez resulta ser muy

insatisfactaoria.

Como apunt6é Herzberg, por lo
general los factores de la Motivacién se

relacionan de un modo directo con el
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empleo prapiamente dicho, el desempefio
que tiene el reconocimiento y el
desarrollo que deriva de ¢l1. Dicho de
otra forma, los motivadores se centran
siempre en 21 trabajo y se relacionan

con el contenido del mismo.

For otro lado, los' factores
higiénicos se relacionan primordialmente
con 21 contexto del empleo, ya que
siempre se ocupan del ambiente exterior
que rodea al trabajo.

La teoria de Herzberg, en nuestra
opinion, s de una gran importancia, ya
que de alguna manera demuestra que las
personas se motivan cuando hacen algo
po% ai mismas y para si; es decir, si
observamos los agentes motivadores
veremos que siempre se refisgren a logros
o hechas personales que el trabajador ha-
realizado durante su estancia en el
trabajo, se verifica también que cuando
al trabajador se le da una cierta
responsabilidad o se le reconoce por
alguna labor automaticamente se

automotiva.
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TEORIA_DE MASLOW

De otra manera, esta teoria puede
servir como guia en la toma de cierto
tipo de decisiones sobre el personal, ya
que da una visién clara de que el papel
de’ la administraci6én dentro de una
empresa deja de ser s6lo una ordenadora,
sino que debe "colaborar con 1os
empleados” para hacerlos sentir bien.
Esta teoria muestra tambien que estimu-
los de tipo econdémico no siempre dan
resul tado para motivar a los empleados,
sinoc que existe algo mas a lo que
podriamos llamar "amor a la camiseta',
que unicamente se alcanza en el momento
en que el trabajador se sienta a-gusto
en su trabajo, a la ve:z que sienta que
sut presencia tiene un cierteo valor de
importancia para la misma empresa. De
alguna manera y con miras a darle una
interpretacion personal al estudio de
Herzberg, nos atreveriamos a mencionar
que una empresa debe funcionar como una

“verdadera familia“.

Maslow dice que el haombre tiene una



serie de necesidades, las cuales debe de
sétisfacef en o6rden y las cuales lo van
llevando a superarse. Maslow explica
esta teoria con su piramide de necesida-

des:

La ineterpretacion de esta piramide
seria, que el ser humano primero trata
de satisfacer sus necesidades fisiologi-—
cas gque vendrian siendo alimento,
vestido, etc. Fosteriarmente las
necesidades de seguridad, lo cual se
loyra teniendo una situacion estable en
la cual no se carece de nada indispensa-—
ble para vivir. Las necesidades de ego o
autoestima son ya necesidades de
superacion, de sobresalir de los demas y
las de realizaciodn se padria decir que
es el paso final cuando se llega a
realizar algo que va a trascender a
traves de los afics y por lo cual uno

siempre serd reconocido.

ADMINISTRACION CREATIVA DE KOBAYASHI

tLos problemas de organizacién

crecen en relacion directa con el tamaho



63

y crecimiento propio de la Empresa.

Hay que conservar en una Empresa,
dinamismo y flexibilidad, es decir, no
crear grandes empresas que por su
organizacidn tengan demasiada inercia
que no permita cambiar tendencias y
rutas ya marcadas, que en ocasiones son
equivocas. Es necesario tener respuestas
rapidas a las necesidades de la Empresa,

cambiar cursos de accion dinamicamente.

La Administracion Creativa, plantea
un tipo de Empresa, en la cual todos los
integrantes puedan trabajar libremente,
para obtener su satisfaccién personal y
desarrollarse a si mismo hasta su maximo
potencial. Esta en contra de la
planeacion y el control excesivo,
propone tener mayor grado de ajecucién,

es decir, hay que tener Acciébn.

Lo que se pretende con la Adminis-—
traci6on Creativa, es aprovechar el
dinamisma y la vitalidad Humana, en
beneficio de la Empresa, en contraposi-

ciéon a los aspectos tradicionales de
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organizacion que son estaticeos y

deshumanizantes,

Se pelea por una accidn creativa,
canstante, orientada a la formulacidén de
un patrén propico en base a un ensayo de

acierto y error.

Se contrapone a la idea tradicional
de establecer organigramas, de tener
autoridad y marcar posiciones dentro de

la Empresa.

Un planteamiento fuerte de la

. Administracion Creativa, es la reduccidn

del namero de integrantes de un grupo de
trabajo. El trabajo en equipo s6lo es

posible en grupos pequenos.

La estructura de poder, se contra—
pone 3 la escencia de la Administracidén
Creativa, la. toma de decisiones debe ser
participativa, involucrando en esto
aceptar personalmence>la responsabilidad

de la decisién.

L.as normas deben ser dinamicas y no
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saeguidas al pie de la letra, las normas
existen para ser revisadas y es mejur
definir 1los deberes propios en el

puesto.

El trabajo en equipo se da mejor,
si se tiene conciencia de los beneficios
compartidos gue se pueden obtener. E1
éxito del trabajo en grupos pequefos es
que se tiene mayor interaccion de sus

integrantes.

Lo mas importante para que una
Empresa y sus integrantes, sea creativa,
es tener informacion, el flujoc de
informacion en todos sentidos,
retroalimenta a todas las partes
integrantes de la Empresa, sobre todo si
los canales de informacion estan
entrelaczados y ésto estimula la creati-
vidad personal, en beneficio de. la

Empresa.

EXFPECTATIVAS

Hay que ser realistas, la situacion

de la Industria Mexicana, es complicada
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GATT

Yy grave, esta llena de amenazas que
provocan por ende, un desconcierto en
los industriales y una desconfianza
entre los inversionistas, sin embargo,
el reto actual consiste precisamente en

sacarla a flote.

Se estan abriendo grandes expecta—
tivas que en npcasiones se ven como
amenazas, perco que sabiendo manedJarlas,
pueden resultar unas grandes oportunida-—
des de desarrcllo en cuanto a mercados
potenciales y eficiencia en la opera-

cién.

El ingreso de México al Batt,
representa un instrumento de promocidn
de intercambios comerciales entre sus
miembros, con base en la eliminacién de
restricciones, la reduccion de atranceles
aduaneros y la aplicacian general y
obligatoria de la clausula de la nacién

mas favorecida para todaos.

Obviamente para obtener ventaja de
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este acuerdo, se debe ser competitivo en
los bienes y servicios que se ofrecen,
lo que obligara a las Empresas Mexicanas
que guieran subsistir en un ambiente de
cbmpetencia mas abierta, a producir
bienes de calidad superior a un costo
bajo, siendo productivo v ofreciendo un
SOrVITia JUTE GpOyE la du;;%:&ﬁ wel
consumidor a inclinarse por una mejor

atencién.

Las empresas que no cumplan con
estos requisitos, estaran en severos
problemas, pués la competencia las
desplazara. Resulta sencillo decir que
las empresas deben ofrecer costos
competitivos, calidad y servicio, pero
esto sera imposible hasta que se empiece
a actuar, haciendo un diagnostico de sus
problemas y necesidades presentes para
cubrir las deficiencias criticas,
tomando ventaja de la competencia y
preparandose para ingresatr a un mercado

mucho mas peleado.

RECONVERSION INDUSTRIAL
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La creacién de una Industria mas
s6lida, mas eficiente, mas integrada
hacia adentro y mas competitiva hacia
afuera, implica superar rezagos impor-
tantes en términos de eficiencia y
competitividad, llenar huecas en las
cadenas productivas, realizar un
esfuerzo enorme de generacioen de empleos
y divisas, pero en particular enfrentar—
se gradualmente a la Industria de los
paises desarrollados, que en los Gltimos
10 ¢ 15 anrcs, ha iniciada un proceso de
cambios profundos en términos tecnolégi-—
cos e industriales, que ha sido califi-
cada como una nueva revaolucion tecnoloé-—

gica industrial.

Esta revolucion, ha permitido a los
demas paises desarrollados, introducir
una nueva generacidn de productos y
procesos, formas de organizaciéen y
estructuras industriales, que han dado
lugar a la gptimizacién en el uso de sus
factores abundantes: cépital, tecnologi—
a, oarganizacién, y que en cambio, les
han llevado a ahorerar y sustituir el uso

de aquellos factores que tienen los
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paises en desarrollo en farma abundante,
como san: mano de obra y recursos

naturales.

Entre las principales manifestacio-
nes de la revolucitén tecnalégica aludida
destacany la robotizacion. el ahorro de
energia, la sustitucion de acero par
materiales mds baratos o con cualidades
superiores, la conversidn de procesos
mecanicos a microelectrénicos y el
surgimiento de la biotecnologia, lo que
estd produciendo cambjios irreversibles
que permitan a los paises desarrollados

adelantarse, todavia mas.

Practicamente todos las paises
desarrollados en los ¢ltimos afos han
dado respuesta a los retos econtmicos,
sociales y tecnoclégicos que han enfren—
tado a través de programas explicitos,
dirigidos a mantener, alcanzar o
recuperar la caompetitividad internacio-

nal de su Industria.

En México, se acaba de poner en

marcha uno de estos programas, cuyaos
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logros son evidentes, como lo muestran
las experiencias de diversos paises.
Este programa, se ha denominado RECON-
VERSION INDUSTRIAL, y tiene un caracter
selectivo, en virtud de que requiere de
planeacién administracion y de grandes
cantidades de recurses financierces, de
mediane plazo. Se debe abarcar solucio-
nes sociales crmnerodss ) Sl sw fealizan
en empresas especificas., con inversiones
fisicas, trabajadores y una organizacidan

determinada.

En México, la implementacisn de
este programa, se llevara a cabo En_tPES

ramas industriales:

. En los que la Industria es

competitiva internacionalmente.

En la que la Industria no es

moderna, pero si es productiva.

En la que la Industria no es
competitiva con los paises
desarrollados, debido al rezago

tecnoloégico.
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E1 programa de reconversion
industrial, se orienta a asegurar una
produccidén eficiente de bienes manufac—
turados a nivel competitivo internacio~—

nalmente, lo cual implica:

. Modificaciones en la eficiencia
R . y tamaro relativo de las

industrias.

- . La creacitn de nuevas empresas,
cierre de otras, incremento y
reduccién en tamaio de las ya

existentes.

- Introduccién de nueva tecnologia

o realizacién de esfuerzos
propios de investigacitn y

desarrollo tecnoldégico.

. Cambios en la estructura del

capital social.

. Cambios en la localizacién
geografica de la capacidad

pPraductiva.
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Fortalecimiento de la producti-
vidad a través de la capacita-—,

cion.

Normalizacion de productos y
establecimiento de programas
dirigidos a elevar la calidad y

mejorar el disefo de productos.

PRINCIFIOS DE EXCELENCIA INDUSTRIAL

EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Por

Wat

hac
Pri
emp

enc

est
pri

emp

Thomas J. Feters/Robert H

erman Jr.

El objetivo de los escritores al
er esta obra, es destacar los
ncipios o valoreo gue tienen las
resas naorteamericanas, que se

uentran en el liderazgo en su

‘area. Después de un conciensudo

udio, encontraron ocho puntos o
ncipias que cubren estas

resas. A continuacion los

nombraremos y después se haran

comentarios.

1.

Enftasis en la accion.
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2. Cercania al cliente.

3. Autonamia e iniciativa.

4. Froductividad contando con las

pPersonas.

5. Manos a la ocbra eficazmente.

6. Zapatero a tus zapatos.

7. Estructuras reducidas, senci-

llas-

8. Estira y afloja simultaneamente.

“Propairen, apunten, fuegoe'", es
una frase que inentifica perfecta-—
mente 1 primer punto, es preferi-—
ble la actividad, que el estar
estdtico pensando los pasas para
solucionar algo. Si existe un
problema, hay gque actuar, no hacer
elaborados planes, ni complicados
procesaos para actuar. Es cierto que
Puede ser arriesgado, pero "el

dejar la moneda en el aire" es
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pecr. Muchas veces nos perdemos en
discusiagnes sin sentido y esto
influye en el tiempo, dandole
oportunidad a la competencia de

dominar el mercado.

. En el mercado, el cliente es el

principal obieto de disputas, entre
S ICSEEClGnCia. De alla quUe dia
empresa que le ofrece la mercancia,
debe procurar mantenerlo cerca y
hacerlo sentir importante. Esto se
lograra manteniendo una comunica=~
cion estrecha y rermitiendo una

retroalimentacion que haga crecer

la necesidad del cliente.

La persona indicada para llevar
a cabo esta estrategia, es el lider
empresarial, ya que es quien define
las metas, gquien mantiene al grupo,
proporcionandole un simbola de
identificacion y quien puede
representar a la Empresa, en el
exterior. Raven, Bertram y Rubin,
Fsicologia Social: Las personas en

grupaos. México: Cia. Editorial
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Continental, 1980, p. 385.

Una Empresa esta formada por
individuos, que como tales, tienen
necesidades y expectativas por
lograr, v son ellos los que
determinaran, en parte, el nivel de

productividad., gue repercute en ol

éxito de la Empresa.

Por otro lado, otro factor
determinante en la productividad es
el hecho de que la Empresa tenga

claramente definidos sus obJjetivos.

‘"Esto evitarad que se malgasten,

tiempo, dinero y esfuerzo;, y
alejara a la accion empresarial del

fracaso.

La comunicacion interna es
basica para el buen funcionamiento
de la empresa. Esta debe fluir, de
arriba hacia, abajo y visceversa.
Para facilitarla, la estructura

empresarial debe ser funcional.

Asi, los principios enumerados,
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nas dan una idea mas compleja de lo
que es una Empresa, y nos pesrmiten
afirmar que cuando se habla de
ésta, no se esta hablando de uﬁ
ente aislado, sino de un sistema
{formado de elementos, que
interactﬁ;n entre si, pero que se

maneja como una unidad), que a la

o

icipa en un macrosistema.

Con lo antes expuesto, podemos
acordar que para llevar a una
Empresa al eéxito, es necesario
tener bien definida la estructura
de la misma, y revisa~ en primera
instancia la estructura directiva,
13 cual es una necesidad relaciond-
da con el encausamiento de la
organizacién hacia el mejor logro

de sus metas y abjetivos.

La accioén es el primer paso a
seguir para sobresalir. Las
Empresas Mexicanas; deben adquirir
la responsabilidad de actuar rapida
y eficazmente para que su periodo

de planeacioén no quede desfasado de
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las exigencias del medio en que se

desarrolla.

TEMNDENCIAS DE tA INDUSTRIA

l.as nuevas tendencias industriales,
le plantean a la industria nacional 1a
oportunidad, de llevar a cabo un rcamhin

estructural.

ta primera tendencia "De una
Sociedad Industrial a un Sociedad de
Informacion", la gran facilidad y
rapides con la que se puede obtener y
dar informacion, exige sistemas
informativas mas eficientes; ¥y zomo
efecto v causa a la vex de lo mismo, se
desarrol lan nuevas tecnologias y
servicios informativos, de tal forma que
esta Industria, se ha acrecentado tanto
que en los paises industrializados se
nota la tendencia a desarraollar mas
informacién, dejande un espacio libre a
los paises en desartrollo, de introducir—
se& en rubros industriales que han dejado
de ser de su interés. Ahora se dice que

"La productividad del conocimiento ya se
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ha convertido en la clave de la produc-—
tividad, la fuerza competitiva y el
logro econtmico. E! conocimiento ya se
ha convertido en la industria primor—
dial, la industria que le suministra a
la econom:ia los recursos escentiales y
centrales de la produccion®. Se plantea
con ésto, una nueva industria, em 12 Auo
la informacion resulta ser tanto la
materia prima, como €l producto final.
Resumiendo, lo que se plantea, es el
cambio a una economia basada en la
creacién y distribucidon de la informa-—

cion.

Y

Como respuesta a 12 tendoncia

anterior, se tiene una segunda tenden—
cia, y ©8 la adecuacion de la respuesta
humana, como compensacion del desarrollo
tecnolégico que se ha dado a pasos
agigantados. Siempre que haya mayor
tecnologia, mayor sera la necesidad del

contacto humano.

Cada vexz es mas notorio el interés
por parte de las empresas, para desarro-—

llarse como organizaciones
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desconcentradas para lograr dinamismo y
flexibilidad, teniendo en cuenta que el
hombre es el elemento primordial de la
organizacian, dejandoloc actuar
auténomamente para que empiece a
participar en las decisiones realmente
importantes. De tal forma se logran

NraaniyTariones antAanomae v mac pambici-—

pativas.

0

l

OMPETITIVIDAD

Al hablar de competitividad de Qn
producto o servicio, necesariamente se
debé incluir la estrategia competitiva
de la2 empresz deontreo del coctor indus-—

trial en el que se desarrolla.

La estrategia competitiva no es mas

que el desarrocllo de una férmula de cémo
la empresa va a competir, cuales son sus
objetivos y qué politicas seran necesa-—

rias para alcanzar esos objetivos

La formulacion de la estrategia
competitiva se genera a partir de la

interaccion de los elementos internos y



externos que afectan a la empresa como
parte de un sistema dinamico. Una
manera muy sencilla de representar los
aspectos claves de la estrategia
competitiva es mediante un s6lo diagra-—
ma, en donde se ve una combinacién de
los fines, a los cuales se esta esfor-
rando la empresa por conseguir y los
métodos o politicas con las que los

intenta alcanzar.

La estrategia competitiva de una
empresa, esta inmersa e un contexto
afectado por factores de influencia.
fFueden ser de origen interno, es decir,
que emanan de la propia organizacion, o
esternos que surgen del comportamiento
del sector industrial en el Qque se

encuentra.

Hay dos factores de influencia

internos, que son:

1. Los valores propios de una
organizaciotn, son las motivacio—
nes y necesidades de los

directivos y de todo el personal
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que debe implantar la estrate—

gia.

2. Las fuercas y debilidades; que
significa simplemente en que se
es bueno y en gue areas de la

empresa se tienen deficiencias.

Y dos de caracter externo a la

empresa:

i. El pramero, lo fijan las
oportunidades de desarreollo y
las amena:tas del sector indus-—
trial, que definen el ambiente
competitivo con sus riesgos y

beneficios potenciales.

2. Las expectativas de la sociedad,

reflejan 1 impacto sobre la

empresa. Estas expectativas
sociales, son ahora de suma

importancia en México, por las

politicas gubernamentales tan
cambiantes, los intereses
seciales tan distanciadas y las

costumbres y comportamiento de



la sociedad.

Antes de continuar analizando la
estrategia competitiva, se planteara 1o
que se entiende por un sector indus—
trial. Es dificil encasillar ecste

- concepto en una simple defirnicion, pero

se puede manifestar comoc un grupo de

emormaac (o whuwiE el U orrecen

» 3
productos que soan sustitutos cercanos

entre si.

Un sector i1ndustrial, esta movido
por cinca fuerzasg competitivas basicas y
su &ccion conjunta da forma al comporta-
miento y desarrollo del mismo. Estas
cincs fueezas, se representan en la

siguiente figura:

CREATIVIDAD

Primeramente se define qué es
prbblema, que seguan Thorndike, un
probiema existe cuando la meta que
se busca no se puede alcanzar

directamente, por la ejecucién de
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un simple acto que el individuo

tenga en su repertorio; la solucién

exige bien, una nueva accién; bien
una nueva integraciém de acciones
de que ya se dispone. Donde la
definicion mas aceptada serd:
enfrentar una situacion que
requiere ser modlficada, para que
se ajuste a otra situacién

cansiderada "ideal”.

Segun Sigmund Freud, la creati-
vidad surge, por la insatisfaccién
de deseos. Los tres momentos del
proceso del acto crestivo (segan

Freud) son los siguientes:

1. Alguna experiencia fuerte del
presente despierta un recuerdo
en la persona, referido a alguna
experiencia temprana (usualmente

infantil).
2. De tal recuerdo} surge un deseo.

3. El individuo crea de hecho una

situacién "una obra'" que
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satisface %tal deseo y que
conjuga elementos, tanta de la
acasibn presente que inicié el
prccéso. como el recuerdo del

pasado.

La mayoria de los expertos en el
tema, coinciden que lo inconciente
es actor principal en el hecho

creativo.

Fara Poincarg, las tres etapas

del proceso creativo son:

1. La de trabajo esforzado ¥y

conciente sobre algun problema

con poco o ningun exi1to, puede
seralarse que el individuo ha
estado ideando, revisando y
‘descartando alternativas de

solucion.

2. Incubacibtn, que consiste en el
descanso y olvido del problema,
lo inconsciente trabaja una vez
que la conciencia ha tomado

descanso.
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3. Con la construccién de nuevas y
diferentes alternativas de
solucion, la revision y l1la
decision acerca de cual de éstas
llena los requisitos, que el
problema reqane en su estructura

interna.

Galton, aporta la asociacion de
la creaiiviaad ZzZn o) ~oeneceoto de
pensamiento o produccién divergen-—
te, para ver si una persona es
creativa; necesita ciertos rasgos,

algunos son:

. Fluidez de ideas

- Receptividad

A Compromiso establecido con una

idea.

. La intencion deliberada de la

basqueda creativa.

« ‘Flexibilidad
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- Origirmalidad

. Sensibilidad

. Inspiracion

. Concentracioén

- Memoria

- Asuncién de riesgos

- Pensamiento divergente

- Intensidad y riqueza de pensa—

miento y sentimiento, viveoza do

imaginacién

Practicamente toda obra creati—

va, es @l resul tado de:

. Afos de creacion y trabajo

. Dominio del area que se desarro-

l1la

. Exploracion Y experiencia
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acumulada al respecto

Una obra sera ccnsiderada; mas o
menos creativa, en tanto sea méyor
o menor la magnitud del cambioc que
signifique, y sera, mas o menas
tolerada, segun lo permitan los
interéses del mediv social en que

se ubique.

Se mostraron distintos enfoques
sobre creatividad, los expertos en
el tema no se pueden poner de
acuerdo, ni lo laograran, porque la
idea de creatividad cambia con el

tiempo y las sociedades.

tLa creatividad es un punto muy
importante en este trabajo, porque
desde el nombre, se wvislumbra que
se crea un sistema de
autodiagndostico, y por ésto la
creatividad es algo fundamental en
la creacion de cualquier cosa,
ademas de cumplirse los rasgos que

Galton menciona.



INGENIERIA

“LLa historia de la civilizacién
es, en cierto sentidao, la de la
ingenieria; largo y arduo esfuerzo
por hacer que las fuerzas de la
naturaleza, trabajen en bien del

haombre".... Sprague de Camp.

Podemos considerar al ingeniero,
ceme aquel individuo que detecta
una necesidad no satisfecha y que a
través de su "ingenio" transforma
algun elemento para satisfacerla.
Fue la necesidad, quien hizo a los

primeros ingenieros.

Mas que ninguna otra actividad,
la ingenieria ha estado presente en
la evolucién del hombre. Asi
podemos observar restos de .la
ingenieria egipcia, romana,

oriental, axteca, etc.

Siendo la ingenieria militar la
mas antigua de todas las ramas, asi

como la civil. Es por s8so que las
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INGENIERIA MECANICA ELECTRI(

demas ramas estan en proceso de

desarrollo, de 1900 a la fecha.

lLa caracteristica mas importante
1el ingeniero, es que debe de ser
un individuo creativo, pues depende

je ello que se den mayar namero de

Boluciones eficaces y efectivas,

jue satisfagan necesidades pendien—

fES .

LA

t

i

]

El per+til de formacion de los
ngenieros mecanicos 2lectricistas,
levela 1la intencion de capacitarlos

ara la instrumentacién de la

tfecnologia en los procesos produc~—

ivos del sector industrial, y mas
cpecificamente, en la rama de la
ndustria de transformacidon. Asi,
a formacion tiene como objetivo,

apacitar al ingeniero mecanico

electricista para el desempefo de

unciones que van desde la
laneacion y diseRo de funciones

te van desde la planeacién y el
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diseho de sistemas de produccién y
procesos productivas, hasta la
operacion y €1 mantenimiento de la

maquinaria y el equipo.

Cabe seRalar ademas, que esta
carrera contempla la faormacién en
tres areas del chocimi;ntD:

Fla ascanica, 1ngenieria
eléctrica v electronica, e ingenie-—
ria industrial, la cual da forma al
espectro de las funciones a

desemperar en el terreno laboral.

La formacion en el area de
ingenieria mecanica, capacita para
21 desempeno de funciones tales
como di%eﬁo y desarrollo de
sistemas mecanicos y procesos
productivos para la fabricacién de
maquinas y piezas metalicas y no
metalicas, y de manufactura en
general, disefo y produccién de
elementos y mecanismos para la
produccién, asi como instalaciones
y mantenimiento de toda clase de

equipos industriales.
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For su parte, los objetivos de
formacién en el area de la ingenie—
ria eléctrica y electronica,
pretenden la capacitacién para el
desempero de actividades que
incluyen planeacion, disero y
operacion de sistemas eléctricos y
de disero de instalaciones y

maquinas eléctricas.

A su vex, los obijetivos de
formacion en el area de la ingenie~
ria industrial, promueven la
capacitacion para la planeacion,
organizacion, disero, desarrollo,
instalacion y control de sistemas

productivos.

De esta descripcion, es posible
concluir que la formacién para el
trabajo, que se pretende realizar
en la carrera de ingeniero mecanico
electricista, capacita basicamente
para el desempero de actividades

técnicas y practicas.

Fodemos concluir entaonces, que



los objetivos de formacian imperan—
tes en las diferentes areas de la
carrera de 1ingenierc mecanico
electricista, intentanm proporcionar
elementos que los capaciten para
las actividades de instrumentacion
tecncldgica en la ilndustria,
entendida ésta como el conjunto de
actividades que van desde la
investigacion técnica hasta las de
Peﬁaracxon y mantenimiento, pasando
por las de arranque y puesta en

marcha.

For otra parte, gquisiéramos
recalcar que si1 bien, la formacion
abarca tres areas de conocimiento,
ésta es contemplada dentro de una
sala carrera, lo que sugiere la
intencién de no caer en wuna
fragmentacion del conocimiento que
pudiera conducir a una fuerte
especi§1i:acion, POr areas. A
medida de que l!a formacidn es mas
variada y heterogénea, aun dentro
de un &area del conocimiento, el

tipo de actividades susceptibles de



ser decempehradas es mas variado,
dando al ingeniero mecanico
electricista, mayores paosibilidades

de desempeno laboral.

Algunos ejemplos son: en la
industria cementera del pais, el
ingeniero mecanico electricista, se
aboca a la realicacion de algunos
ajustes en montaje de maquinaria y
equipo y la realizacidon de trabajos
"simples"” de mantenimiento; en 1la
industria textil, supervisa el
abastecimiento de equipo, materia-
les, arranque y puesta en marcha de
plantas; en la industria alimenta-
ria, realiza adaptacicones menores
de materiales a i1nsumas nacionales,
y algunas innovaciones en maguina-
ria. En la industria productora de

maquinaria y equipo no eléctrico,

disefio y produccién de herramien—

tas, maldes, trogqueles y calibrado-—
res, controlados y supervisados por

el praoveedor de tecnclogia.

En la pequefa y mediana
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industria, el campo de accion de
ingeniero mecanico electricista es
mucho mas amplio: abarca tanto
tareas de diseRo y adaptacion como
de mantenimiento, 1l cual sugiere
un mejor desarrollo de su practica
profesional. Esto mismo parece
ocurtir por lo menos eH una gran
industria: la automotriz, donde a
pesar de estar presente la asisten—
cia teécnica extranjera, en general,
se confiere al i1ngeniero mecanico
electricista una serie de tareas de

disefo e instrumentacion.

Esto daltimo sugiere que, en el
caso de grandes empresas, donde la
asistencia técnica extranjiera juega
un papel importante, la implanta-—
ci6n de una tecnologia no es tan
simple como lo parece. Estas
tareas, no recaen de manera
mecanica en el técnico extranjero,
la asistencia del ingeniero
nacional para actividades de
adaptacion tecnoldgica debe ser muy

importante, por ello es de
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INGENIERIA_ INDUSTRIAL,

concluirse que en el caso de las

empresas menores, su papel debe ser

fundamental. Dicha situaciOn; da
pie para pensar que en las pequeﬁas
y medianas empresas que no pueden
comprar tecnologia del exterior,

el papel del ingeniero mecanico
electricista puede-desempaiar, es
vital en las tareas de instrumenta-
cioén, papel que implica actividades
de "copia", asimilacioéon de procesos
y adaptacioéon de éstos conforme a la
proparcion de los factores (esto
es, capitaly, mano de obra, etc.?,
tanto nacionales como de la propia

industria o empresa.

Antes de definir a la ingenieria
industrial, conoceremos algunas
opiniones y ademdas sus aplicacio-—
nes, para que finalmente aobtengamos

su definicién.

Algunos consideran a la ingenie-

ria industrial con respecto a otras
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areas, como: el que rellena los
huecos existentes entre los atros
éampos de ingen:ieria, una especie
de "sabelotodo" que recibe los
"repelos" que los otros no quieren
usar: cosas como el control de

calidad, seguridad y confiabilidad.

Hay otros que piensan que el
ingeniero industrial, es un sadico
que obtiene las maximas satisfac—
ciones de la viga, haciendo que la
gente trabaJje mas por menos dinero

"Expertos en eficiencia®.

Como ¢stous, existen muchos otros
comentarios mas, pero équé es la
ingenieria industrial?, <iporqué en
todo sistema productivo existe un
departamento de ingenieria indus-
trial? Comencemos por enumerar

algunas de sus actividades:

El ingeniero industrial, aporta
un sentido de realidad comercial a
los otros ingenierss, estableciendo

un puente de comunicacién a través
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del vasto espacio entre los
gerentes y los ingenieros de
desarrollo. Aqui, se demuestra 1la
utilidad de él1, en las plantas. El
adiestramiento incluye factores
humanos, al igual que conocimientos
sobre la ingenieria tradicional.

fuede ser un muestreador, quien

P T S APy
alaid& «40 Coheilan o

deben tomarse de algan producto
para tener el 935% de certidumbre,
pues ha recibido adiestramiento en
estadistica, probabilidad y

confiabilidad de practicas.

£1 ingeniero industrial busca
mejoras, ya que constanbemnente, le
asalta la pregunta "“<iSe puede

mejorar?".

Ademas de que puede actuar en
cualquier tipo de industria, no

importando tamakfo ni clase.

Una de las caracteristicas mas
frustrantes de la ingenieria

industrial para unos, pero
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atractiva para otros, es la
imposibilidad de definir al
ingeniero industrial en un pequeRo
resumen, pues asta ingenieria, no
conoce fronteras definitivas. Es
demasiado amplia, ya que abarca
desde la administracién al estudio
de tiempos, del control de calidad
al analisis de disero. por lo que
casi cualquiera puede encontrar en

ella su nicho, tarde o temprano.

Concretando, el ingeniero
industrial es la via de comunica-
cion, entre la tecnologia y el
hombre, mediante la creacion de
sistemas; 1n0s cuales al ser
evaluados demuestren gque satisfacen
las necesidades humanas y ambienta-—
les (medio ambiente). Cualqguier
otra ingeniero puede comunicarse
con el ingenierco industrial, cuando
no puede explicar al jefe lego, lo
que trata de hacer. Y reciprocamen—
te, el ingeniero industrial puede
tranesmitir a los demas ingenieros

el interés verdadero de la
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administracion, de producir dinero.

El ingeniero industrial, es
amortiguador entre personas, pues
no sé6lo trabaja con las personas

que producen, sino con sus operado—

res también.

Buscan formas mas seguras, lo
que nos lleva al siguiente punto:
Un ingenierc industrial, es un
protector de personas -se interesa

por la sequridad-.

El ingeniero industrial puede
ser un planificador de plantas,

caomo de todas maneras el industrial

recibid el adiestramiento, sera el

responsable de coordinar y planear.
Y por ¢ltimo, todos los demas

elementos que conllevan en el

disefio de un sistema productivo.

- CONCEPTUAL.IZACION DE_PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y SERVICIO -

EFICTENCY Y _EFECTIVIDAD
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Conviene distinguir la eficiencia
de la eficacia administrativa. La
primera se refiere a 1la cantidad y uso
de los recursos, de todos tipos, que la
empresa ha de utilizar para producir una
unidad, del producto que +abrica.
Mientras gque la segunda, es el grado en
que la empresa consigue sus fines,

objetivos o metas, e ideales.

Dicho de otro modeo, aunque los dos
conceptos estan relacionados entre si,
na son 1nterdependientes. Una empresa
puede ser muy eficanz en la consecucion
de sus objetivos y sin embargo, puede

ser muy ineficliente porque usa demasia—

dos recursos para consequir estos

objetivos. Inversamente, una empresa
puede ser muy eficiente en su funciona—
miento, pero no ser wmwy eficaz como lo
demuestran, las disminuciones de las
ventas y el margen de beneficios o

utilidades.

Conviene relacionar la palabra
eficiencia con su efecto, que fundamen-—

talmente es "hacer", y relacionar a la
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PRODUCTIVIDAD

palabra efectividad con la produccion de
algo, o sea, el "lograr" las metas y

objetivos que se deseaban obtener.

Al hablar del disefio de un sistema
de autodiagnéstico de la mediana y
pequera industria, se debe tocar el
punto referido a la productividad y para
ello en esta primera parte, se dara una

definicion de lo que es.

Froductividad, es una medida de lo
bien que se ha combinado los recursos,
para cumplir los resultados especificos

deseables.

Productividad=s ————m————r

El futuro ingresc econdmico, puede
hacerse mas grande, mejorandao la
pécductividad, desde el punto de vista
nacional, la elevacion de la productivi-

dad es la unica forma de elevar la
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auténtica riqueza nacional. Un uso mas
productivo de los recursos, reduce el
desperdicio y ayuda a conservar los
recursos escasos 0 mas caros. S5in una
aumento de la productividad que los
equilibre, todos los incrementos de
salario en los demas costos y precios,
s6lo signiticaran una mayor'inflacion.
Un constante aumento en la productivi-
dad es la uanica forma, como cualquier
pais puede resolver problemas tan
opresivos como la inflacion, el desem—
pleo, una balanza comercial deficitaria

y una paridad monetaria inestable.

t.as utilidades de una Empresa
pueden elevarse, aumentando los precios,
reduciendo los costos 0 con una combina-—
cion de ambos. No es raroc que el enfoque
de los administradores se incline, por
un aumento en el volumen de las ventas y
hagan menos hincapié¢ en controlar, sino
es que en reducir, los costos. Esta
‘actitud es resultado de un condiciona-—
miento, pravocado por la expansion de
los mercados y de las ventas, de las gue

disfrutaron muchas empresas durante la
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década de los &0 y de los 70.

La venta de unidades adicionales,
se refleja en un costo unitario mas’
bajo, 10 que aumenta automaticamente la
rentabilidad, siempre y cuando no surja
un incremento en los costos variables,
que contra reste este efecto positivo.
En algunas empresas, sobre todo en las
que tienen fuertes necesidades de
capital y de maquinaria, o las que no
tienen costos fiJos muy altos, la
utilidad paor unidad puede aumentar con
el volumen, a pesar de que se presenten
importantes aumentos en los costos

unitarios variables.

Los administradores, 1o mismo Que
el publico en general, se inclinan a las
posiciones mas comodas. En lugar de
ponerse a enfrentar el problema de
controlar lcs costos, por lo general,
parece mas comodo buscar un incremento
en la demanda. Por ello, no se le ha
dado la importancia_que se merece, a la
elevacion de la productividad, es decir,

A la reduccién de los costos unitarios
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CALIDAD

al mismo tiempo que se mantiene, y de
preferencia se aumenta el veolumen de lo
praoducido. Mientras no se afecte una
disminucion de la demanda por los
productos o servicios, 0 una demanda que
crece a un ritmo menor del que se esta
acostumbrado,

tanto la productividad como el control
U COGeES,y SO0 cGimn el Guupmais i
sagundo término en comparacion, por

aumentar las ventas.

Calidad es sinonimp de satisfaccion
para los clientes, y esta altima,
depende de que 1a organizacion les
brinde lo que desean, en &1 momento en
que lo desean. Cada dia que pasa, las
expectativas de los clientes aumentan.
Los cambios tecnoldgicos y la compleji-
dad de los productos y servicios,
representan importantes obstaculos para
los directivos de hoy, ademas de las
presiones que tienen las organizaciones,
por un concetante aumento de los costos y

una resistencia cada vez mayor, por
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parte de los clientes de que aumenten
los precios. Para que los directivos
tengan éxito en 21 medico operativo
actual, deben esforzarse caontinuamente,
por encontrar y mantener el equilibrio
entre el costo de la calidad y el valor
que esa misma calidad representa para la
arganizacion, participando mas en el
mercado y en obtros beneficios vinculados

con las wtilidades.

De la satisfaccion del cliente, el
elemento "qué se desea'", se define
perfectamente determinando las caracte-—
risticas especificas de calidad que se
requieren; el elemento "cuando se desega
recalca la importancia de la aportunidad
o puntualidad en el procesamiento de los
pedidos y en las entregas. El nivel
especifico de la calidad que se requie—
e, se comunica mediante los estandares
de calidad. Cuando haya que hacer
referencia a caracteristicas de calidad
mas tangibles, los estandares de calidad
deben expresarse en términos medibles.
Cuando se haga refereﬁcia a caracteris-

ticas menos tangibles, los estandares



106

deben comunicarse mediante ejemplos o
mues tras aprobadas, que podran servir de
base para comparar 1o que es, contra 1o

que deberia ser.

LLas mediciones relativas a la
eficatia con la cual la organizacién

produce resultados de calidad tienen

mitet s e b -

v mr o

Cia Faira @l ELilo de la
propia organizacion. l.as caracteristi-—
cas de calidad deseadas sirven de base
para determinar lo que hay gque medir.
La eficacia con que se logra la calidad

de los resultados determina la satisfac—

ci6rn de los clientes.

Las mediciones relaltivas a la
e{éctxvxdad con la cual la organizacion
utiliza sus recurseos para procesar
productos de{calidad también tiene
impartancia para el éxito de la organi-
zacion. Se consumen recursos valiosos
para producir calidad, controlarla y
para pagar los errores por no lograrla.
Asi como se establecen estandares para
las caracteristicas de la calidad,

también deben establecerse estandares
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que determinen el uso de los recursos
que deben emplearse para producir esas,

caracteristicas de calidad.
SERVICIO

Esta es una de las partes mas
dificiles de definir ya que camo todos
sabemos es la aue sAln deoreondo 2ol
cliente, es decir, que el cliente es el
tnico que tiene la palabra de si nuestro

servicio es el adecuado o no.

Es importante decir en esta parte
que ninguna de las tres partes que se
estan tratando, que son productividad,
calidad y servicio, pucden gristir por
separado, todas se deben interrelacio-

nar .

El servicia no se debe confundir
con ser servicial, puede ser que ei ser
servicial forme parte del servicio que
se le esté dando al cliénte. Otra cosa>
que farmaria parte de esto seria el
hecho de entregar a tiempo las cosas que

se estan haciendo, es decir que exista
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seriedad dentro de la empresa. La misma
calidad dentro de los trabajos gque se
estan haciendo forma parte del servicio
ya que con esto hacemos que el cliente
quede contento y asi regresara al
siguiente momento que se le ofrezca algo
del ramo. Y podemos decir gque esa es l1a
tarea principal qQue persigue el servicio

dentro de una empresa.

DIAGNOSTICO

ta técnica del diagnostico permite
a la direccion efectuar el analisis de

Su empresa.

El dAtmanbtstico gque puede hacerse
determina las causas que producen los
efectos nocivos, conocidos o no, que
impiden el libre desarrollo de la
empresa y hace posible eliminar estas
causas, para obtener beneficios que
satisfagan a un capital invertido y
hacer que la empresa perdure para que en
el futuro pueda seguir obteniendo

beneficios.



Tan s6lo 21 diagnéstico adecuado
permite determinar qué medidas deben ser
tomadas, para hacer frente y adaptarlas
a los praoblemas reales con los
conocimientps teoricos que se han
adquirido. También puede ayudar a
establecer ciertos sistemas y procedi-
mimnEnT Nun DGl lall alcanzar tos

ocbjetivos de la empresa.

En este tesis no es solamente un
diagnostico sino vun autodiagnéstico,
esto es que, el diagnostico es llevado a
cabo por el mismo director de 1la
empresa, duero, etc., cualquier persona
dirigentie »in necesidad de un asesor
experto. S51n necesidad de tener los
canobcimientos de Ingenieria Industrial,
s6lo es necesario que la persona
dirigente tenga un amplioc criterio,

sentide coman y ladgica.

ENFOQUE SISTEMICO

Coma e&s sabido, estamos entrando en
la era de los sistemas, por ser 1o mas

concordante con la manera de ver las
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cosas en esta época y, por ser lo que
mejor se adapta a nuestra era creamos un

sistema: Sistema de Autodiagnéstico.

Un sistema es un conjunto de dos o
mas elementos que satisfacen las
siguientes tres condiciones:

1. La conducta de cada elemento

tiene un efecto sobre 1ia

conducta del todo.

2. La conducta de los elementos y
sus efectos sobre el todo son

interdependientes.

Z. Sin importar como se formen los
subgrupos de elementos, cada uno
tiene un efecto sobre la
conduc ta del todo y ninguno
tiene un efecto independiente

sobre é1l.

Para comprender perfectamente los
puntos anteriores, solo es necesario
hacer la analogia con el cuerpo humano y

sus 6rganos.



Las dos propiedades mas importantes

de un sistema son:

- Cada parte de un sistema tiene
propiedades, que se pierden
cuando se separan del sistema o
sea que el "todo" es mas que la

suma de sus partes y;

. Cada sistema tiense algunas
propiledades escenciales que no

tiene ninguna de sus partes.

Un saistema no puede ser comprendido
.por el anslisis porgque al ser
desmembrado, pierde propiedades
fncenciales, por lo que, se analizara
ror medico del enfoque sistémico, el cual

sigue tres Ppasos:

-~ ldentificar un todo que contenga
(un sistema), del cual el objeto
que se va a explicar es una

parte.

~ Explicar la conducta o propieda-—

des del todo que contiene.
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-~ Finalmente explicar la conducta
o las propiedades del objeto que
va a ser explicado, en términos
de su{s) funcién (es), dentro

del todo.

Es claro que el andlisis y la
sintesis, se complementan para tener un
entoque total y absoiuto sodre un

sistema (interno y externo).

Una vez teniendo claro el punto de
autodiagnoéstico y de sistema, tendremos
la conjuncién de ambos, obteniendo asi
el concepto de Sistema de

Autadiagnéstico.
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CTCAFITULO Ix

ANAL ISIS DE LOS METODOS DE DIASNOSTICO Y CONTROL.
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Siempre antes del disedo de un
producto,; es necesario hacer una
investigacidn previa de lo ya existente,
precisamente para no duplicar trabajo, o
simplemente para mejarar, adecuar o
modificar los diseros va existentes. En
este caso el producto, es un sistema de

Autodiagnastico Industrial, el cual

=™ onre obijeto el determinar la
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situacion de la empresa y sus necesida—
des, tal y como lo hace un Diagnbsticq
Industrial, con la simple diferencia que
éste tiene la posibilidad de ser
efectuado por los dirigentes de la
empresa o bien por los duefos, que a
sabiendas del alto costo de la contrata-—
ciétn de la consultoria prnfésional.
intentan satisfacer la necesidad de

diagnosticar a la empresa.

En primer lugar para tener una base
tedrica, ha sido necesario el andlisis y
estudic de los sistemas de diagnésticn‘y
control ya existentes, y es importante
el hacer una sintesis de é¢stos, con el
objeto de dar a conocer las otras ideas
diferentes o similares para el diagnés-—
tico industrial o bien las nuevas
soluciones que se plantean para poder
controlar los sistemas de infaormacion

dentro de una empresa.

Ning¢n disero nace de la nada,
siempre tienen un sustento o base
anterior, entonces en este caso presen-—-

tamos los puntos mas relevantes en 1o0s
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que nNos basamos para el diseRo del
autodiagnéstico. No con lo anterior se
quiere decir que un disenc es unabmezcla
de lo ya existente, sino por el contra—
rio por medio de la creatividad e
ingenio del! diserador se logra un nuevo
modelo adaptado a nuevas o diferentes
necesidades y circunstancias, nuevas

enfaques y puntos de vista.

Hay que mencionar que la idea de un
autodiagnostico no es nueva, ni tampoco
es una idea particular, ya existe desde
hace bastante tiempo en México dado a
conocer por el CENAFRO
(Centro Nacional de Froductividad), pero
como ya hemos mencionado desde el
principio el enfoque gque pretendemos dar
a este autodiagnostico es un triangulo
equilatero de Productividad, Calidad y
Servicio dirigido a la pequena y mediana
industria en México, por lo que se puede
decir gue hay una innovacion a lo
presentado en este capitulo.

4

Este capitulo tiene una sintesis de

algunos sistemas de diagnoéstico, algunos
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métodos de solucién de problemas y
métodas de control de calidad y servi-—
cio, de los cuales hemos tomado el coman
denominador para sustentar nuestro

disefo.

DIAGNOSTICO DE PRODUCTIVIDAD DE LLAS EMPRESAS CENAFKRO

El centro nacional de la produc—
cion, fué una institucion creada como
respuesta a las necesidades imperantes
de la industria en Eurapa, fué creada
despué¢s de la Segunda Guerra Mundial, su
finalidad era el crear los elementos
necesarios para mejorar la productividad -

de las empresas.

Algunas de las acciones que el

CENAPRO realiza:

a. Envio de técnicas al exterior

R b. Asistencia técnica del exterior

c. Servicio de informacitn técnica

y consulta
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d. Peliculas técnicas

e. Congresas, seminarios, circuitos

Yy conferencias

f. Literatura técnica

Segan la Organizacion Europea de
Cooperacion Econémica, la productividad
representa el grado de eficiencia

logrado por una expiotacieén.

FPara el centro nacional de produc-
tividad CENAFRO, la productividad es el
cociente de la produccion entre uno de

sus factores, es decir, que la medida de

‘la productividad expresa una relacioén

entre el resultado y laos esfuerzos o
entre los productos obtenidos y los

medios empleados.

Importancia de la producciden.
Evidentemente, una buena politica
social, dirigida ail mejoramiento de la
situacion del pueblo, exige una correcta
y Justa distribucion de la renta; pero,

pPoco vale la buena distribucién, si el
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monto total de la renta es reducido. E1l
volumen de renta podra acrecentarse
siempre que se incremente la productivi-—
dad. Al aumentar #ésta, se eleva el poder
de consumo, la capacidad de ahorro y caon
¢l se pueden seguir haciendo avances
cada ver mas ponderables de la producti-
vidad. De alli que se denominara a esta
politica "economica—social” por su
naturale-a mixta, 0&CO QuUe PO Sus
fines, es social y por los medios de
accibén que es necesario emplear para
lograrlos es econfmica.

° Factores del incremento de la

productividad:
a. El perfeccionamiento

tecnolégico o progreso técnico

b. La racionalizacién de la
organizacién técnica y adminis—
trativa

c. La divisién del trabajo

d. El aumento de rendimiento
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personal de los trabajadores
e. La correcta organizacidén gremial

f. La solidaridad y espiritu de
colaboracion dentro de la
empresa, entre patrones y

ahreroa
g. Grado de ocupacioén total

h. La elasticidad de adaptacion de

la mano de abra

i. E1l aumento de la capacidad de
ahorre 3y cu ceorrecta utilizacién

para acrecentar la mecanizacibn

El1 CENAFRO, ha encontrado que el
me jor método de diagnosticar una
empresa, es el del Analisis Factorial,
aplicado a las diez funciones basicas de
la misma. La principal caracteristica de
este método es el de considerar que l1la
resultante de la operacion de una
empresa es la combinacién de muchos

esfuerzos internos orientados en



diferentes direcciones y en los que una
accion particular e independiente, no
forzosamente trae consigo un cambio

resultante.

FRINCIPIOS DEL_ DIAGNAOSTICO

PRINCIFIO DE LA FUNCION LIMITANTE

Una funcion desempernada poco
eficientemente, limitara el
rendimiento y la preoductividad de
etras funciones, asi como el
resultado final de la operacion de
la empresa. lLas funciones lTtmitan-—
tes pueden apreciarse en la grafica
de efectividad de funciones que se
muestra en porcentajes. bta eficien-
cia de cada funcién, una vez que ha

sido analizada es:

FRINCIPIO DE LA FUNGION L IMITADA

Debera considerarse poco
productivo todo esfuerzo adicional
que se emplee en una funcien, con

la intencion de mejorar su



LAS FUNCIONES LIMTANTES




rendimiento si antes no se eliminan
los obstaculos que otras funciones

le anteponen.

PRINCIFIO DE t0OS CIRCULOS VICIOSOS

Se constituye un circulo vicioso
cuando dos o mas funciones se

limitan una a continuacién de 1la
_______

Al 1

B o)
s PRRaibd b=y

limita a la primera. En este caso
la accion debe ser la adecuada para

romper la cadena en eslabones méas

débiles.

PRINCIFIO DE LAS ACCIONES EN FARALELD Y

EN_SERIE

Una accion correctiva en
funciones que limitan en serie o en
paralelo, debera principiar en 1la
funcion que inicia para que los’

resul tados sean mejores.

METODOLOGIA DEL DIAGNASTICO

1. Localizacion de Funciones.
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2. Recopilacién de Datos.

3. Analisis Factorial.

4. Analisis Causal.

S. Matriz de Limitaciones y

Causas.

&. Red ge Llimltaciones.

7. Fijacion de Metas.

8. Planeacion de Acciones.

FACTORES DE OFPERACION

1. Medio ambiente.

Conjunto de influencias externas

que actuan sobre la operacion de la

empresa.

2. FPolitica y direccién {(Administra-—-

cion general).

Orientacion y manejo de la empresa,



124

mediante la direccidn y vigilancia

de sus actividades.

Productas y procesos.

Seleccién y disefo de los bienes
que se han de producir y de los
métodos usados en la fabricacisn de
los mismos.

Financiamiento.

Manejo de aspectos monetarios y

crediticios.

Medios de producciaon.
Inmuebles, egquipos, maquinaria,
herramientas e instalaciones de
servicio.

Fuerza de trabajo.

Fersonal ocupado paor la empresa.

Suministros.
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10.

Materias primas, materias auxilia-

res y servicios.

Actividad productora.

Transformacistn de los materiales en

productos gque pueden comercializar-—

=1-%

Mercadeo.

Orientacion y manejo de la venta y

de la distribucidon de los praoduc-—

tos.

Contabilidad y estadistica.

Registro e informacion de las

transacciones y operaciones.

ANALISIS FACTORIAL Y ANALISIS CAUSAL

MATRIZ DE LIMITACIONES Y CALUSAS

= Porcentaje de eficiencia de

la funcion analizada.



ANALISIS FACTORIAL Y ANALISIS CAUSAL. -

CAUSAS

ELEMENTOS

HA
D

PP
FT

AP
CE

HP

h.01 | Resposable de) manejo

1.02] Situacidn jerarquica

1.03]| Presupuesto de ingresos

} .04y rresupuesto de €gresos

1.05] An3lisi de estados financieros
1.06] Contacto con financieras

1.07} Contacto con proveedores

1.08] FinanciaciGn de compras.

1.09 Financiacibn de gastos

1.10] Créditos a clientes




MATRIZ DE L IMITACIONES Y CAUSAS

E | F | FURCENTAJES ABS | D] F | PORCENTAJES ABS.
112{314i5l6{7I8isl0 1121 3j4]5)61718]9)C
] ]
2 2
3 3
4 g
8 5
3 6
7 7
8 8
i) 9
10 ic
SUMA DE PORCENTAJES .
| PORCENTAJES DE INFLUENCIA
NUM., DE FUNCIONES LIMITADAS




126

F =  Namero de la fupcién anali-
zada.
MATRIZ = FPorcentajes de influencia

limitante.

En el cuadro de porcentajes relativos

anotaremas lo siguiente:

D = Porcentaje de deficiencia de

cada funcién, o sea (1—E).

F = Namero de la funcion

analizada.

MATRIZ Producto de multiplicar el
paorcentaje de influencia
limitante de la matriz
anteriar, por (D) el

porcentaje de deficiencia de

la funcidn.
RED DE LIMITACIONES

TEQRIA _DEL FACTOR LIMITANTE

Una funcion desempefada



RED DE LIMITACIONES
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ineficientemente limitara el rendimiento
y la productividad de otras funciones
asi como el resultado fipal de la

operacion de la empresa.

Un ejemplo de este caso seria una
empresa en la cual cada funcion es
desenpenada por una persona; s1 el
encargado de los suministros no recibe
el material a tiempo, el responsable de
la actividad productora no podra
trabajar o le seran trastornados sus
programas. Esto significa que en ese
momento la funcion suministros limité a
la funcién actividad productora y por lo
tanto el resultado final de la operacioén

de la empresa no fue el o6ptimo.

La evaluacién subjetiva de la
efectividad en el desarrollo de las
funciones como es natural, se referira a
un periodo y no a un momento dado, pero
ese periocdo evaluado deberé(ser siempre
el que termina en la fecha en que se
lleva a cabo el diagnéstico, para de ahi
tomar las decisiones que corrijan el

desempeno de las funciones.
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Es por tanto necesario contar c&n
toda la informacion pertinente sobre e%
desempero de todas las funciones con el
fin de determinar cuales de ellas se
llevan a cabo con menos eficiencia y a

gqué¢ funciones limitan.

Una aplicacion de esto en una linea
de montaje, es la operacion mas lenta la
que norme la velocidad de toda la linea,
es decir la linea nunca producird mas
que la capacidad de su operacib6bn mas

lenta.

Claro esta que en su conjunto una
empresa no se comporta en una forma tan'
sencilla como una linea de produccién,
en que por su colaboracién las operacio-
nes stlo se afectan directamente y de
acuerdo con su colocacién, sin embarga,
el phincipio de Justus von Liebig nos
muaestra la importancia del criterio que
deberd privar al determinar una funcién

limitante.

Si las decisiones que se tomen para



mejora de las funciones son canalizadas
y administradas en cantidades correctas,

la mejora serid mas productiva.

Resumiendo todo lo anterior,
podemos llegar a formular lo que se

cansideraria como la esencia:

Una funcibén de operacion desempena~
da poco eticientemente limita el
rendimiento y la productividad del
conjunto de operaciones de una

emnpresa.
De aqui podemos concluir dos cosas: -

‘1. Es necesaria la informaciodn
sobre el desempefo de todas las
funciones a fin de determinar
cual o cuales de ellas se llevan

a cabo con menas eficiencia.

2. Si los esfuerzos encaminados a
lograr el mejor cumplimiento de
las funciones deficientemente
desempenadas, tiene éxito, habra

una mejora en el rendimiento y



la productividad de toda la

empresa.,

EL . CONTROL DE GESTION

£1 control de gestion es otro
sistema, el cual capitaliza diversas
manifestaciones para el manejo de las

enpresas.

A grandes rasgos, los fundamentos
que dan forma y sentido a este tipo de
administracion presentan la siguiente

estructura:s

CONTROL DE GESTION

I

I

1 I I
I I 1

SISTEMA DE PLANEACION I SISTEMA DE INFORMACION

SISTEMA DE CONTROL



SISTEMA DE PLANEACION

Primeramente se diferenciaran

algunaos términos:

PLANEACION INFORMAL, es la que se
realiza por los directives en forma
individuwal o en grupo, a traveées de

comités u otro tipo de reunidn.

FLLANEACION FORMAL, es la que se realiza
por los directivos, por grupos de staff
mediante sistemas que suministran la

informacion necesaria.

Las empresas necesitan un sistema
de planeacion y control que ayude a
clarificar los objetos y las alternati-—
vas del entorno, y evaluar esas alterna-—
tivas en la satisfaccion de los objetos

de la empresa.

La buena planeacitn anima a una

respuesta rapida de accion.

La planeacidon constituye la dnica

respuesta valida para acondicionar la



empresa a la evolucion ambiental y sacar
beneficio de las oportunidades y

amenazas.

SISTEMA DE_CONTROL

Tiene por objeto verificar si las

e d
srodi

Tirnes se ajustan’ a las realiza-—
ciones e indicar las acciones correcti-

vas necesarias.

El término de control, ademdis de la
verificacion, implica el impulso
correctivo para gque una actividad no se

. salga del camino gQue se le ha asignado.

Las funciones basicas del sistema

de control sons:
- Seleccien de los puntos criticos
que deberan vigilarse en cada

proceso.

Comprobacion e informe regular

de la ejecucion.

- Aplicacidn de acciones
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correctivas.

Se crean grupos de desempenc en los
cuales, cada uno de éstos, ofrecen la
posibilidad de planesar los cobjetos y
verificar su cumplimiento en forma
automatica, mediante los andices de

gestién de contienen.

SISTEMA DE INFORMACION

Lo primero que debe abordarse en
urna empresa decidida a importar el
control de gestiones es definir de
aorigen cuales son las caracteristicas
especiales de la informacidn en cada
nivel. Es absolutamente necesario que la
captacion de los datos (que son el
registro de un evento elemental), tenga

caracter individualizado y simple.

A partir del lugar donde se
producen y la informacion que de ellos

se derive, tienen que ser mecanizados.

Aqui veremos las caracteristicas de

la informacion por nivel, su propésito -y
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el tipo de acciones que suscita.

ALTA DIRECCION

. Requiere informacibén orientada
simul taneamente hacia el exterior
para analizar el entorro y el
mercado; y hacia sl interior para

Qvalial 1o SSiahia UG 14 ShfEcdSay
desde el punto de vista. Se
identifican factores claves para el
analisis: situacien financiera,
rentabilidad de inversiones y de
capital, produccion ¥y productivi-

dad.
MANDOS SUFERIORES

Necesitan informacién peribdica

sintetizada de sus propios resulta-—

N dos con juicios de decision: tienen
que ver con la linea de organiza-—
cien y por consiguiente con el
desempefo funcional de sus pro:esds
dependientes. En este caso camo en
el anterior, la informacion es

"materia prima" de la gestioén, ya



que las decisiones a mediano plazo
por lo general se elaboran a partir

de hechos concretos.

MANDOS INTERMEDIOS

Por contemplar el corto -
mediana plazo y el control operati-—
vo de una funcion, se requiere
informacion muy estable, ldgica
previsible y concreta; es decir, la
que proviene del procesc mismo y de

los recursos coadyuvantes a é1.

NIVEL DE EJECUCION

Igualmente la informacion es
rutinaria, uniforme, de control y
aplicacitn inmediata para la
realizacién de actividades progra-—

madas.

CIRCUL.OS DE CONTROL DE _CALIDAD

Los circulos de control de calidad

son un pequefRo grupo de trabajadores,

constituido voluntariamente para llevar



156

a cabo actividades de cantrol de calidad
dentro de un organizacién, cuyos
principios primordiales, son los dos

siguientes:

1. Respeto al trabajador como ser

humano.

2. Creacion de una mejor atmosfera

Je& Lrabago.

El logro de estos principios se
obtiene mediante la capacidad que deben
Vtener los jefes para fomentar las
. actividades de estos grupos de trabajo,
a fin de mejorar la calidad y aumentar

la preoductividad de la organizacion.
CAL1DAD

Existe una manera de mejorar el
margen de utilidades operativas sin
tener que contratar un nuevo empleado,
tal como agregar un nuevo equipo o

. incrementar en un peso mas el precio del

producto. A esto se le llama calidad.
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Calidad es dar al cliente - o a la
siguiente persona en el proceso — lo que
requiere, ya sea un p;oducto o un
servicio adecuado para su usc, y hacer
ésto de tal modo que cada tarea se
realice correctamente desde la primera

vez.

La gerencia hébil y responsable, la
Caiigao y ia pProductivicad Superior son

elementos inseparables.

La alta gerencia debe considerar la
calidad como una actitud, que empieza
con ella y se esparce a toda la organi—
zacibén. Los altos ejecutivos deben
estimular la introduccion de conceptos y
tecnologias sobre el mejoramiento de la
calidad. Deben crear un ambiente en el
que la calidad pueda desarrollarse. E1l
primer paso consiste en seralar las

oportunidades especificas para mejorar

la calidad y asignar una cantidad en

dinero a esas oportunidades.

Una mejor calidadfy un aumento en

la productividad depende de factores



técnicos (equipos, herramientas,
materiales y métodos) y humanaos (desem—
peRo en el trabajo del empleado). Ambos

factores estan interrelacionados.

La gerencia es la que debe formular
las politicas sobre calidad, junto con
los obijetivos de mejoramiento de la

calidad, para la organizacién.

Cuando =& ha estaplecivo una
politica, cada gerente y cada empleado
debe entenderla, estar de acuerdo con
ella y luego implantarla. La alta
gerencia debe establecer los objetives
de mejotramiento de la calidad, que
acomparnen a l1la politica
sobre calidad y delegar la responsabili-—

dad a cada persona en 1la organizacion.

Lograr la maxima calidad y produc-—
tividad, requiere un cambio que gradual-—
mente involucre mas y mas empleados y
gerentes en las actividades de solucion

de problemas y toma de decisiones.

La contiribucion de un individuo




RS

139

para mejorar la calidad y la productivi-
dad, depende de una combinacién de
habilidad y motivacion. La habilidad es
resultado del conocimiento y la destre—
za, que se obtienen a través de 1la
educaciobén, la experiencia, el entrena-

miento y el interés. Dependerd de la

gerencia., proonrcinnas
fisico y social adecuado, que motive a
los empleados a usar sus habilidades, en

el mejoramiento de su desempefo laborail.

La gerencia debe hacer hincapié en
altos estandares, en comunicaciones
efectivas y en el respeto por los

individuos,

Se considera vital la comunicacién
efectiva, entre gerentes y empleados. La
gerencia necesita redescubrir como
comunicarse mas efectivamente con sus

trabajadores.

La gerencia necesita iniciar un
dialogo de doble sentido: abtener
retroalimentacién de sus subordinados,

revisar, . y seguir recomendaciones
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validas; y a su vez, aplaudir sus

cantribuciones.

El proceso de cambio que gradual-—
mente crea este ambiente, es el proceso

de los circulos de calidad.

El gerente de hoy,- ademas de estar

preparado técnicamente, debe ser un

personas y conocedor de las técnicas mas
modetrnas, de las ciencias del comparta-—
miento y de las practicas comerciales

efectivas.

Una estrategia de mejoramiento de
la calidad y de la productividad de una
organizacion, se convieriten en parite de
una estrategila general que incluye
principalmente, mejoras on cuatro areas:
maro de obra, materiales, méquinas Y

métodos:

1. Mejorar el entrenamiento y

educacién de la mano de obra.

2. Mejorar la calidad de las partes
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y materiales que se compran.

Incrementar el uso de tecnologia
avanzada, como robots y equipos
automatizados de pruebas y

mediciones,

Mejorar los métodos, como son
las técnicas de anAlisis de
valores, &stadisticas, técnicas
de auditorias y circulos de

calidad.

El trabajador es el recurso mas

recurso

importante de una organizacion. Es un

rico y disponible.

L.os subordinados desean que se les

reconesca como seres humanos, con el
potencial intelectual y el deseo de
participar en la solucion de problemas

de calidad.

En el entrenamiento, es fundamental

la idea de que la calidad es una
actividad que debe empezar en la cima de

una aorganizacion y de alli filtrarse
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hacia abajo. La calidad se convierte en
responsabilidad de cada persona en la
organizacién. Cada empleado tiene la
responsabilidad, de pasar al empleado
siguiente un trabajo perfecto; es la
filosofia "ha&galo bien desde la primera

vez'.

Mas que tratar de detectar y
corregir defectos de partes compradas
después del hecho, estas empresas
mantienen las exigencias de calidad de
esas partes al mas alto nivel para
eviéar problemas en ia fabrica, y mas
importante adn, luego en manos del

cliente.

Los componentes fundamentales del
é¢xito Jjaponés, han sido 21 amplio usa de
auditorias, de teécnicas de andlisis de
valores, de técnicas estadisticas y de
circulos de calidad. Han empleado
extensamente las auditorias para
proporcionar a los altos gerentes, los
medios de participacidén directa en la
valoraciotn de la administracion de los

prdgramas de calidad. Las técnicas de
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andlisis de valores, se aplican a laos
productos y a los procesos para sefalar
las mejores oportunidades para el
mejoramiento de la calidad y priorizar
proyectos. bLas técnicas estadisticas, se
usan para identificar los praoblemas y
para proporcionar datos que permitan a
los agerentes v ampleados. tomar decisio-—
nes basadas en los hechos y no en

especulaciones.

El concepto de los circulos de
calidad, se basa en &1 principio de que
las personas que realizan un trabajo
todos los dias, saben mas sobre el mismo

que cualquier otro individuo.

La gerencia japonesa, principalmen-
te en respuesta a las ideas de los
emp leados, en forma continua ha
indroducido y mejorado herramientas y
équipns. Equipos de inspecci6n y
pEuehas automatizadas, pruebas
cbmputarizadas y rabots, se usan con
frecﬁencia para lograr altos niveles de

calidad.
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No esta de mas repetir que el
verdadero significado del término
calidad, es dar al cliente —a 1la
siguiente persona en el proceso- .1o que
necesita, ya sea un producto o un
servicio para su uso, y hacer esto de
tal forma gque cada tarea se realice

carrectamente desde la primera vez.

El concepto de los rirrualos do
calidad se puede adaptar a cualqgquier
cultura, puesto que sus ra.ces se basan
fundamentalmente en la satisfaccién de

las necesidades psicoldegicas de los

.seres humanos (come se explican en los

trabajos de Maslow, McGregor y
Herzberg). lLas personas son seres
humanos, independientemente dol lugair

donde vivan.

Se pueden emplear en toda clase de
arganizaciones {(privadas o pUblicas) y
en todo tipo de empresas. (de manufactura
o servicios), de todos tamaRos (desde
menos de cien hasta varios miles de
emnpleados). Se aplica a todas las

ocupaciones (obreros y empleados), y
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funcionan tanto en ambientes
sindicalizados como en no

sindicalizados.

Los trabajadores de hoy, .en la
mayoria de los paises del mundo han
evolucionado a un nivel en el que 1la
satisfaccion de sus nececidades del ego
son de gran impurtancia para €lius. OO
todo tipo de fuerzas de trabajo, la
participacién en los circulos de
calidad, brinda a los trabajadores la
oportunidad de usar sus potenciales
individuales para ayudar a satisfacer

muchas de sus necesidades. -
JECNICAS DEL EREDAM

Estas técnicas son una, sSon Mas gque
nada el orden necesarioc que se debe
seguir para la solucién de un problema.
Se podria decir que es el procedimiento

basico.

El nombre de EREDAM, no es mas que
las iniciales de los seis pasos que se

deben de seguir, en inglés.



146

tes:

Estos seis pasos, son 1los siguien—

DEFINIR el problema

RECOGER todos los datos relacio-

nadas con el mismno
EXAMINAR los hechos con espiritu
critico, perc siempre desde un

punto de vista imparcial

CONSIDERAR las posibles solucio-

nes y seleccionar la mejar
APLICAR lo que se haya obtenido

MANTENER EN OBSERVACION los

resultados

Ahora si quisiéramos aplicar esta

técnica al estudio de métodos, nos

quedaria de la siguiente manera:

al

SELECCIONAR el trabajo a

estudiar
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b) REGISTRAR todo lo pertinente al

método actual

c) EXAMINAR con espiritu critico,

en orden

d) IDEAR un método optimo

ST LNIR &4 nuevao metodo para

2]
.

poderlo reconocer

) MANTENER EN USO con inspecciones

regulares
Todo ésto, parece muy sencillo y
légico pero para aobtener buenos resulta-—

gdous, hay que segulr bien estos pasos.

RESOLUCION DE FPRORBLEMAS

Si los problemas no se eliminan,
impiden el avance del progreso. Demasia-~
das veces se toman acciones innecesa-
rias, se malgastan esfuerzos y se pierde
tiempo. Todo ésto, porque se usa un
enfoque ineficiente para la resolucién

de ptoblemas.
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En la resolucién de problemas,

antes de considerar una accioén

correcti-

va, debe conocerse la causa del proble—~

ma. Para buscar y probar eficazmente las

posibleg causas, el praoblema debe estar

definido con exactitud. Y los objetivos

de las decisicnes deben ser establecidos

antes de que pueda elegirse la
accion. La anticipacion de laos
potenciales, inherentes a toda

es la que asegura el &xitg del

mejor
problemas
accion,

plan.

En el camino de la resolucién de

problemas, siempre se encaontrara con

trampas en el camina, tales como:

— Tomar acciones apresuradas

— Saltar rapidamente a una

conclusion de causa

- No tomar el tiempa suficiente

para encontrar la verdadera

causa de un praoblema

"~ No usar o hacer mal uso de 1la

infarmacién dispanibie
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ERIMERA _ETAPA:

Es imprescindible disponer de un
proceso sistemitico, con el cual se
rueda, en forma logica y eficiente,
manejar muchas, diferentes y cambiantes

situaciones. Esto debera proporcionar:

1) Un esquema general para analizar

problemas y tomar decisiones

2) Indicaciaones claras y eficaces
sobre cuales caminos adoptar
dentro de ese esquema, segan el

caso

Hay cinco etapas, en el camino de
un eficaz analisis de prablemas y
andlisis de decisiones. Su punto de
partida es el reconocimiento de la
necesidad de una accidén. Su punto de
llegada o resultado final es el que

ofrece una solucioén permanente.

RECONOC IMIENTO

En la gran mayoria de los casos,
la primera toma de conciencia es

cuando observamos una desviacion




SEGUNDA ETAPA:

TERCERA_ETAPA:

CUARTA ETAPA:

entre 1o que se espera que ocurrie-—
ra ¥ lo que de hecho estad ocurrien-—

do.

ACCIMON INTERINA

Dar una solucion emergeénte para
darnos tiempo a buscar una solucion
definitiva, solo es para reducir
los efectos 1inmediatos del praoble-—

ma.

IDENTIFICACION DE LA CAUSA

Se necesita una alternativa de
de;ision que se dirija contra la
causa del problema original. Una
ver que se conezca la causa, toda
la atencién se dirigird hacia las
posibles alternativas de accio6n

correctiva.

DECISION, O ACCION CORRECTIVA

tta accion correspondiente de
largo plazo, no sdlo depende de una

consideracion de causas y de
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soluciones alternativas posibles,
sino también de como éstas Gltimas
satisfagan ciertos objetivos

deseados.

QUINTA ETARA: FLAN DE IMPLEMENTACION

La implementacitn debe anticipar
prubicias poleuacaalces y (ijai
maneras de minimizar o eliminar

futuros inconvenientes derivados de

ellos.

El esquema anterior de solucién de
probledas, utiliza tres procesos

logicos:

- Analisis de problemas: Fara
encontrar la causa del problema

especifico.

~ Analisis de decisiones: Para
seleccionar la mejar acciéon

correctiva.

-~ Analisis de problemas potencia-

les.
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Siempre se nos presentan situacio~
nes distintas en un momento dado; el
anilisis de situaciones permite percibir
cada situacidn desde cuatra an9u1u5;

distintos:

1) Reconccimiento de las
P .
P T Y TR N

fara saber si es necesaria la

atencion de la situacién se debe

atender a tres sefales:

—~ Una desviacién: Algo que ha

salido mal.
~ . Una amenaza futura.
- Una oportunidad para mejorar,
2) Separacitn de los temas.

A veces una situacibén es tan
compleja, que para mejorarla
inteligentemente hay que dividirla.

Es mas facil establecer priorida—

des.
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3) Asignaci6tn de prioridades:

Debemos estar preparados para
primero prestar atenciéon a aquellas
situaciones que revisten mayor
importancia. En el establecimiento
de prioridades se deben considerar

tres grandes dimensiones:

- Importancia, impacto o sravedad;
- Urgencia.

—~ Crecimiento.

4) Colocaciéon del proceso:

Se debe encontrar el enfoque o
proceso mental que mejor correspon—
da a la situacion que estad tratan—

dao.

En parrafos anteriores se han dado,
etapas que hay que pasar en el analisis
de problemas; a continuacion se daran
los pasos a seguir para Dbtenér resul ta-

dos satisfactorios:




1) HACER EL. ENUNCIADO DE LA

DESVIACION.

E1 hecho de registrar visible-—
mente el enunciado, dirige la
atencion a la preocupacién que se
esta analirando. Debe ser breve,
indicando nada mas que el objeto,
persona, proceso o departamento
afectadoy, y la naturaleza de la

desviacitn.

2) ESPECIFICACION DEL PROBLEMA.

Se explaran los pormenores de un‘
problema describiendolo en detalle;
encuadra y define exactamente las
caracteristicacs especiales del

mismo.

Una especificacién caompleta y
precisa, debe incluir la informa-—
cién que responde a preguntas sobre
QUE (identidad), DONDE (ubicacién
fisica y geografica), CUANDO
(perindo de tiempo) y ALCANCE

{(cuanto) .
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La mejor mansra de encontrar los
limites de un problema es identifi~
car 1o que el problema “"no es",
estableciendo una nitida linea

divisoria alrededor del problema.

3) DESARROLLO DE POSIBLES CAUSAS.

LVEhG pal e QOTuea Capida
mente las causas que tienen gran
posibilidad de resultar las
veardaderas, es buscar distingos y
cambios del praoblema. Un distingo
es una cualidad, rasgo o caracte-—
ristica que diferencia el problema

{ES) de aquello que (NO ES).

Una disciplinada bsqueda de
tausas siempre incluye una ordenada

biasqueda de los cambios.

Un medio adecuado para. limitar
la basqueda es ver que ha cambiado
en, con relacién a, o alrededor de

cada distingo.

Evite los enunciados de causas



demasiado generales. Un conjunto
especifico de condiciones ha

causado la dificultad.

4) PROBAR LAS POSIBLES CAUSAS PARA

LLEGAR A LD MAS FROBABLE.

E£s hacer uso compieto y sistema-
tico de la informacion para probar
criticamente cada pusible causa
frente a la especificacieéen del

problema.

No hay que aferrarse, ni
defender una causa, se debe tratar
de destruirla. S61o si no se logra,
esa posible causa puede ser

aceptada para su verificacién.

La prueba de la causa, se hace
viendo cual de todas explica 1la
parte que ES del problema. Hay que
tener en tela de juicio todas las
supasiciones que parecen necesarias
para que una causa pueda llegar a
conformar la especificacién del

problema.
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S) VERIFICACION FPARA DEFINIR LA

VERDADERA CAUSA.

ta verificacion provee la prueba
sistémica de que su analisis fue

correcto.

Existen tres maneras de verifi-

car la verdadoera cAausac:

a) FPrueba de coherencia légica:

Se aplica cuando confrontamos la
causa con nuestra especificacion
para ver si explica todos los

hechos; por medio de registros.

b) Verificacion de la realidad:

Se realizan investigaciones en
el lugar del hecho. Una técnica
ntil para la verificacioéon de la
realidad es tratar de identificar
otros hechos que deberian también
ocurtrir si la causa fuera verdade-

rae.



c) Verificacién de resultados:

Se efectna el cambio que resulta
necesario de acuerdo con la causa
determinada como la mas probable,

para ver si el problema desaparece.

. Una cosa importante, es que el

analisis de problemas nc puede

praducir soluciones de la nada, o

sea donde éstas son imposibles,

porque no hay informacion.

ANAL ISIS DE DECISIONES

£l daRo causado a una organizacion
por una decisiétn basicamente descartada
no puede ser evitade ni por la mas

cuidadosa implementacion, ni por una

planificacidon perfecta. Unicamente un
enfoque sistematico y razonado del

analisis de sus decisiones puede

asegurar a la organizacion el crecimien-—

to y el desarrollo que merece.

- Trampas al tomar decisiones.
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Favoritismo hacia una de las

alternativas.

Considerar solo el lado positivo

de una alternativa.

Usa suposiciocnes en lugar de

informaciones.

Fara tomar una decision debemos
tomar en cuenta los siguientes elementos

esencials

— Concentrarse en los objetivos,

antes de buscar alternativas.

— Considerar un numero adecuado de

objetos.

— Contemplar un buen ndmero de

‘alternativas (ser creativo).

— Reunir informacién sobre cada

alternativa.

— Evaluar las consecuencias

adversas.
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FASES BASICAS DEL _ANALISIS DE DECISIONES

13

el

ESTABLECER Y CLASIFICAR

OBJETIVOS.

.Enunciar el propdsito de la

decisions:

Froporciona una orientacion para

establecimiento de los ocbjeti-

vas, Yy para la generacion de

alternativas.

c)

Establecer objetivos:
Se deben tomar en cuenta:

Resultados, o productos espera-—

dos, de la decisién.

Recursos, o insumos, disponibles

para implementar la decision.

Clasificar de acuerdo con su

importancia:

Se deben de clasificar como
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deseados y obligatorios:

Los obligatorios san agquellos
que definen objetivos logrados, es
decir, resultados. (iEs absaluta-—
mente necesario que ésto se logre?;
LExiste alguna limitacién inviola-
ble en cuantao a la disponibilidad
de éste recurso?; Las respuestas

deben ser si).

Los objetivos deseados son
aquellos resultados que gquisiéramos
lograr sin que ello sea critico

para nuestra decisidn.

Un objetivo aobligatorio debe
incluir un limite medible de
aceptabilidad; para medir la
importancia de los desecados,
podemas clasificarlaos de 1 a 10.
2) DESARRDLLAR’ALTERNATIVAS.

d) Generar alternativas:

lLas alternativas deben ser



capaces de desempenar las precisas
funciones trazadas por los objeti-
vos;y €1 conjunto de objetivos
aobligatorios/deseados se transforma
en el mdédulo que guia la basquada
de alternativas.

Ty COMEARAT ALTERNATIVAD.

e) Evaluar cada alternativa con

relacion a los objetivos:

- Obligatorios: (iSatisface esta
alternativa la norma fijada?).
Si la comparacion contra los.
Gbligatorios elimina todas las
alternativas, entonces se
tendran que desarrollar otras.
4Es alguna de las normas
dgemasiado dificil para satisfa—
cer?; <Todas reflejan con
exactitud lo que realmente se
quiere?. Uno de los propodsitos
de laoas objetivos obligatorios,
es reducir el tiempo necesario
para buscar informaci6tn sobre

alternativas, al eliminar las
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claramente inaceptables.

—~ Deseados: S6lo se comparan las
alternativas que han cumplido
con los obligatorios. Lo mas
conveniente es usar la califica-
cién de 1 a 10, quedando
sobreentendido a cuél le toca
cada calificacion. No considerar
en este momento el peso que
expresa la importancia relativa
del objetivo; asignar una
calificacion de 10 a aquella
alternativa que mejor satisfaga
a cada uno de los abijetivos

deseados.

Fara poder acercarnos a una
decisién bien tomada poademos
censiderar las alternativas,
multiplicando la calificacién o
peso de la alternativa. Al final
vamos a sumar las pondgracianes
para ver cual tiene mayor califica-

cion finmal total.

) Tentativamente elegir la mejor
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alternativa:z

De las alternativas que tﬁvieron
calificacion total pondetrada, mas
parecida hay que tomar la que mejar
nos  parezca para someterla a las

pruebas finalea.

4) USAR CONSECUENCIAS ADVERSAS PARA
AYUDAR A& LLEGAR A LA ELECCION

FINAL.

g) Evaluar las consecuencias

adversas:

Hay que cuestionar como se va a
comportar la alternativa en un
futuro; hay que cuestipnar sobre
aspectos que pueden ser afectados

pPar la alternativa.

FPuede ser que otra alternativa
(con una menor satisfaccion de los
objetivos, pero con menos
consecuencias negativas) se
presente como el meijor curso de

accion.
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Hay que evaluar la probabilidad

de que las consecuencias adversas

. sucedan, asi como la gravedad de
cada una de ellas, para pader asi

estar cerca de la solucion final.

h) Hacer la eleccidtn final:

Smin havy aue ver gue todas los
pasos se hayan cumplido satisfacto-—
riamente, y aun asi gquedan dos
alternativas o mas, hay que
compatarr &1 grado de probabilidad
de que una consecuencia adversa se
de¢ 'y su grado de gravedad para asi

poder tomar la decision adecuada.

ANALISIS DE FROELEMAS POTENCIALES

a) Anticipar cualquier tipo de
amenazas que el futuro pueda

presentarles.

b) Prevenir o minimizar las mismas,
de acuerdo zZon su percepcion

anticipada.
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Antes de cualquier cosa es
importante decir gque dentro del
analisis de estos problemas, ‘10 mas
importante es tratar de llegar a
prevenir el problema, y si ésto no
fuera posible o fuera muy costoso,
s debe tener preparada uwna accion
contingente, cuyo proposito sera
suavizar, tantc como sea posible,
los eftectos Negavivos de un

problema.

£1 solo heche de detenerse y
ponerse a pensar que puede ir mal,
da lugar a 1la generacion de ideas |
suficientes, como para evitar

futuros inconvenientes.
EASOS:

1) Identificar el propésito de la

accion:

Enunciar la meta en términos
especificos — qué, como, donde,
cuando y cuanto obtener - califica-

ta la meta final del plan.
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2) Construir el plan.

al Asignar y/c programar 1u$

recursos para producir un

resultado o efecto deseada.

b) Pronosticar las futuras condi-

ciones que podrian producirse y,

consecuentemente, evitar o

atenuar todo aquello que podria

salir mal.

Se deben establecer objetivos

estratégicos para que orienten

todas las subdecisiones que se
hagan & lo largo de toda la
planificacien. Los objetivos

describiran los resultados a ser

obtenidos y los recursos que pueden

ser usados en esta accién.

2y Anticipar problemas potenciales.

Un problema potencial es una
desviacion especifica anticipada,

respecto a las metas proyectadas.
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En este paso hay que desarrollar
enunciados precisos, de lo que
"seria l1a realidad si ocurriera el

Problema.
4) Evaluar las amenazas.

Esta amenaza se expresa en
términos de probabilidad de
occurrencia, y de gravedad si el
hecho ocurre. Estas probabilidades
s pucden dar desde el punto de
vista de tres criterios: alta,
mediapa y baia.

S) Identificar causas probables.
Se deben enunciar las. causas
pPraobables, para asi poder ver las
mas probables. Luego cada causa
probable debe ser evaluada, para
determinar si pademos tomar una
buena accién preventiva a un costo

razonable.

&) Planificar acciones preventivas.:
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FPlanificar una atcién que
prevenga, la aparicién del problema:
poten:iaf, a través de la reduccién
de la prababilidad de que ocurran

BUS CaAUSaAS.

7) Esta proteccitn o acecién
contingente, minimiza o atenda
la gravedad del efecto de un
problema poatencial, en el caso
que ésto ocurra. Esto se hace

porque a menude es imposible:

a) prever todas las causas proba-

bles de un problema potencial.

b) Evitar realmente que se presen—-

ten las que pudieron ser

identificadas.

8) Disponer de informacidn.

Tiene dos propositos:

a) Notificar la nacesidad de poner

en marcha acciones contingentes.
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b) Dar cuentas sobre la marcha del

plan.
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OBJETIVO DEL AUTODIAGNOSTICO

Efectuar una serie de
analisis de la
situacion de la empresa
en un momento dado o©
una fecha determinada,
abteniendo de éste,
algunas deficiencias
y las estructuras
fuertes de la empresa,
es decir su fortaleza,
y las necesidades mas
urgentes de la propia

institucidn.

Capacitar al personal
dirigente de la
empresa para que pueda
efectuar otros
diagnosticos en el
momento en que lo
desee, o bien de
manera periodica o
continua basandose en
un sistema de

diagniéstico continua.



3. Proporcionar los
elemaentos necesarios

pPara que se pueda
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METODOLOGIA

dirigir mejor la empresa y para
que se pueda evaluar con
razonable exactitud <Cudl sera
el efecto que tandran las

decisiones tomadas?

Lo primero que se debe hacer es una
Junta entre los dirigentes mds importan-
tes de la empresa, ya sean los dueRos o
bien los directivos cuyas decisiones
tienen injerencia directa en los
resul tados y rumbo que ha tenida
histéricamente la empresa, planteando la
propuesta de realizar un diagnéstico
dentro de la empresa b4 asumiendo la
responsabilidad de los resultados que
este sistema de Autodiagnéstico pueda

tener.

El siguiente paso a seguir es
acordar en la misma junta, el o 155
pPersonas que tendran“directamente la
funcion de elaboracion del diagnéstico
Junto con el apoyo que tendran por parte

del restante cuerpo directive en cuanto
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a informacion necesaria para este efecto
y camprometiéndose a dar la informacion
mas pertinente, a la mayor velocidad
posible y testificando la validéz de

ésta.

En tercer lugar se debe redactar
por escrito todos los acuerdos logtrados
en la junta anterior haciéndoselo saber
a todao el personal que labora en la
empresa indicando las razones que
propiciaron el estudioc y pidiendo toda
la colaboracion gque de su parte se pueda
abtener, insistiendo en que lo dnico que
se persigue con éste, es aclarar la
situaci1on de la empresa sin ninguan

movimiento que los perjudique.

El cuarto pasoc es, tredactar
brevemente la historia de la empresa,
indicando los puntos mas sobresalientes
como son: el giro en el que se desen-—
vuelve desde los altimos akos, su
situacion financiera, sus ventas y su
desarrollo, la organizacidn que se ha
tenido desde sus origenes y sus cambios

mas sobresalientes, como se ha 1llevado
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historicamente el control de compras y
toda la informacién que a criterio del
responsable del Autodiagndstico valga la
pena mencionar como base histérica de la
empresa, en esta etapa hay que remarcar
énfasis en la situacién actual o bien

hacer un extracto aparte acerca de ésta.

Como acto seguido, deberemos
adaptar a la empresa a una estructura de
funciones basicas planteadas en este
Autodiagnédstico, esto no quiere decir
crear departamentos, sino identificar
perfectamente las seis funciones que mas
adelante en el contenido se definiran, e
idanti{i::r quidén y on qud circunstan—
cias se estan llevando a cabo estas

funciones.

Las funciones que se plantean en
este Autodiagnéstico, son las siguien-
tes:

- DIRECCION

. FINANZAS
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- ELEM;NTD HUMAND
. COMPRAS

- PRODUCCION

. VENTAS

Egtas seis funciones se presentan
en general en todas las empresas
industriales de tipo manufacturero, las
empresas de servicio quiza no presenten
una funcion de produccion pero en
realidad las demas funciones son

genérales para todo tipo de empresas.

Quixa la mas dificil de ésto, es
identificar en donde o quién esta
llevando a cabo cada una de las funcia-—
Hes, es por ello que hay que tener en
cuenta el concepto que se plantea de
cada una de ellas en el contenidg de
este Autodiagnostico, y se debe tener
mas cuidado aun en no confundir una
funcion con otra, aunque se estén
llevando a cabo en el misms lugar o por

o ; la misma persona, pues s muy comén en
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inB empresas pequeias que varias
funciones como son las de finanzas y la
de administracién del elemento humano
sean llevados Por la Direccién o
Gerencia cuya funcién es otra completa-—
mente distinta, come se vera posterior-—
mente. No con ésto se critica la forma
de estructurar a las empresas, sino que
@8 bien sabido gque no se justifica el
tener perannas distintas oue ae encar—
guen de cada una de las funciones, ‘sl el
costo de éstas tienen un cargo muy
oneroso para un trabajo que puede ser
abarcado por una misma peorsona que tiene

a su cargo alguna otra funcioén.

Después de haber identificado
serfectamanta hisn lae funcionss, =1
sisuiante pasc es redactar por escrito
la relacion de personas y funciones para
saber de donde obtener la informacién, y
fijar de mutuo acuerdo, las funcicnes
especificas de cada una de las personas
{(Directivos en lo sucgéivﬁ). pPara que
ellos estén enterados también al

solicitarles para abtener informacién y

© para pader tener mayof control en el
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desarrollo del Autodiagnéstico.

E; siguiente paso es el de definir
los objetivos generales de la empresa,
es'decir, ios fines generales persegui~-
dos por la organizacién hasados en:
propfsitos generales tecnolégicamente
factibles en necesidades propias de la
empresa, Yy en ideales que al ser
acotados en el tiempo y definidos en

cantidad se convierten en objetivos.

El séptimo paso, e3 el determinar
los ohjetivag particulares de cada una
de las funciones de la empresa ademas de-
las metas, de la misma manera en que se
fijaron los objetivos generales de la
empresa. Solo hay que mencionar la
diferencia entre un objetive y una meta,
la cual es un fin que se espera alcanzar
en un periocdo cubierto por un plan, es
decir, es a corto plazo y los obijetivos
son fines que no se espera alcanzar sino

hasta después de un tiempo considerable.

La manera de determinar estos

objetivos particulares de las funciones
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es hacerlo de manera conjunta con los
directivos que tengan a su cargo la
funcién especifica sobre la cual se esta

trabajando.

La siguiente actividad es el tratar
de enlistar los principales problemas y
sintomas de deficiencia que se piensa

estad padeciendo la empresa para poder

contrastarlio con ius resultados
tenga el autodiagnoéstico y obtener una
medida de variacion de sintomas predi-—

chos con resultados.

Todos los pasos anteriores, haq
sido para poder ubicar a la empresa
dentro de su medio y poder entender ta

R . s estructura que tiene a través de una
bptica de funciones, 1o cual ayudara
quiza a moedificar su arganigrama en un
momento de cambios y toma de decisiones

en la empresa.

Los siguientes pasos que se
rlantean en esta metodologia, es la
parte realmente operativa del

Autodiagnéstico, &8s decir, la parte en
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la cual se evaluara realmente a la

emprasa conforme al sistema propuesto.

La novena actividad entonces, sera
la obtencién de informaciétn por medio de
preguntas como las planteadas en las
interrcgantes de este sistema, sabiendo
ahora si con quién dirigirse para
obtener respuestas. Estas interrogantes
ne son limitativas pues se abren a la
creatividad del responsable del
Auteadiagnoéstico, pues hay que recalcar
que en la medida en que mas informacidn
pertinente se tenga, mejores seran los
resultados del diagnéstico y mayores
parametros se tendran para medir una

actividad o funcion de la empresa.

Como décimo pasc y quizda el mas
importante del sistema operativo del
diagnostico, es la evaluacién de cada
una de las funciones por medio de
indicadores determinados en la parte de
medicion de este sistema, ciaro que ya
No es necesario mencionar que estos
indicadores sean anicos, pués la

creatividad de las personas pueden
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apartar nuevos elementos de medicion
cuya iniciativa tendrda influencia en la
productividad del elemento humano del

negocio.

Después de haber ohtenido los
indicadores numéricos se deben elaborar

cuadros que faciliten su analisis, y

Tgraricas que proporcilonen respuestas

mucho mas manejables y sencillase. La
manera de elaborar estos cuadros esta
contemplada en el sistema, en su fase de

evaluacién y medicibn.

Siguiendo con la metodwlogia por
pasos, el décimo segundo es el de
analisis e interpretacion de 1los
cuadros, graficas e indicadores,
elaboradas en los pasos anteriores, todo
esto estd contemplado en una fase de
analisis en la cual se plantea la manera

de hacerlo.

Como pendltimo paso esta el
redactar por escrito todas las conclu-
siones, deficiencias y necesidades de la

empresa respetando la estructura de
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funciones con la cual se ha venido
trabaJjJando, es decir, se debe concluir
para cada una de ellas y en base a esto,
dar una conclusidén final general. Hay
qué hacer notar cual de las funciones es
la que esta operando m&s deficientemente
y actuar sobre ésta en primer lugar,
pues &8s la funciobén que definiremos como

el factor limitante.

Por Gltimo se debe presentar en una
junta con todos los directivos, el
resultado final del Autodiagnéstico,
haciendo recomendaciones para actuar
sabre el factor mas limitante y fijar
una nueva fecha de ejecucidn del
Autodiagnéstico para poder tener
retiroalinentacidn al poder evaluar a la
empresa, después de haber tomado alguna

decision o medida correctiva.

CONTENIDO

SQUE SE DEBE ANALIZAR DE LA EMPRESAZ
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En esta parte, se va a definir qué
partes de la empresa vamos a integrar a

nuestro autodiagnostico.

Hay qQue tratar de ver a la empresa
desde un punto de vista muy objetivo,  ya
que dependiendo de la persona gque esté
realizando el autodiagnéstico puede ser
el enfoque que se le de al mismo. Esto
se debe a que la opinién y la forma en
que un economista vae las cosas es muy
diferente a como las ve un ingeniero o

un contador, por ejemplo.

Si quisidgramos estructurar a la
empresa en sus elementos basicos,
primero hariamos tres grandes grupos,

que serian los siguientes:

a) Las actividades productivas de
la empresa, que vienen sienda
propiamente el proéeso de
fabricacion de los biemes o

servicio que se presten.

b)) Los recursoas financieros, que

son los medios con los cuales se
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va a financiar todo el proceso
de fabricacién y la comerciali-
zacién del producto, asi como la

administraciaen.
c). El tercer grupo, seria el del

factor humano, en £1 cual gquada

enalohado $nde 1o

personal que forma parte de la

enpresa.

Partiendo de estos tres grandes

grupos, nasotros hemos llegado a seis

funciones que consideramos son las que

debemos analizar:

{. DIRECCION

Z. FINANZAS

3. ELEMENTO HUMANO

4. COMFRAS Y ABASTOS

S. FRODUCCION

&. VENTAS
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DIRECCION

FUNCIONES DE LA _EMPRESA

La principal actividad de la Direc—
cion, es la de fijar a la empresa
objetivos razonahles, proveerla de los
medios necesarios para alcantarlios y
diriairla mos mngdlis S8 wile edilnlistra-
cion eficiente de todos los recursos

humanos y materiales.

La Direccion dgebe tener bien
definida la clase de actividades que 1la
empresa desarrolla. También debe estar
perfectamente conciente de los cambios
tecnoltgices, abastecimientos, mercado,
conocimiento y habilidades de todos los
que colaboran en la empresa, y debe
tener amplio conocimiento de la funcidn
financiera a desarrollarse en la
enpresa. La Direccion debe saber
perfectamente la clase de organizacién
que esta & su cargo y come funcionas
ademds debe procurar mantener un

equilibrio entre todos sus elementos y
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EINANZAS

ELEMENTO HUMANG

supervisar gque funcionen arminicamente.
En conclusién se puede decir que la
funcién Direccién debe llevar a cabo un
control minucioso del desempero de la

empresa.

LLa funcion Finanzas, tiene por
objetivo el proveer y administrar los
recursos monetarios y crediticios
adecuados pera lograr el desarrollo de

las operaciones de la empresa.

Esta funcion debe tomar en cuenta
todas las fuentes de financiamiento
existentes, entre las cuales estan, los
bancos, accionistas y todo tipo de
créditos que los proveedaores puedan dar.
Debe realizar analisis para no caer en
un,gndeudamiqgtcwexcgsivn.y 4 sY vas no
perder liquidez, ya que sin ella podria
dejar de operar la Institucidén de una

manera positiva.
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COMPRAS ¥ ABRASTOS

La funcion de seleccionar personal
para faormar un grupo profesional idénea
y procurarle las condiciones adecuadas,
con €l fin de que se lagre el éptimo
desempefo de sus labores, y se realice
humana y econdmicamente, es lo que agqui
se comprende. Dentro de las funcieones
especificas estan las de reclutamiento
de personal, control sobre las horas
trabajadas por cada espleado, sistemas
Ge PFromocCilones, control de asi1stenclas,
raotacion de mano de cbra, planes de
vacaciones y dias de asueto, capacita-
cien 1ndustrial, también se deben de
encargar de la seguridad industrial asi
como de las prestaciones a los trabaja-
dores. Se podria considerar que ésta es
una de las funciones mas importantes de

la empresa.

t.a funcion de Compras y Abastos, es
la de proporcionar a la empresa una
corriente continua de materiales y
servicios de calidad y precios conve-—

nientes. Aqui se deben de dominar todas



188

PRODUCCION

las especificaciones en los materiales
que se emplean &n la fabrica, deben de
conpcer el costo interno de fabricacion,
l1os precios unitarios, costo total de
los abastos, deben de conocer todos los
tramites para realizar importaciones en
caso de que éstas se roauvieran, Ia
pracedencia de todos los aréiculcs o
materiales. Se debe tener un método de
compras establecido, se controlan el
promedio

de las existencias, al igual que ge
vigilan los materiales y se controla el
almacenaje de los mismos. Esta funcién
estd muy relacionada con la funcién
produccion y con la financiera, ya que
si se tuviera un exceso de inventarios
podria causar problemas financieros, o
una falta de éstos implica un paro en la

produccibén.

Esta funcién debe disefar los
articulos y servicios asi como los
procesaos adecuados de produccién, para

que satisfagan a los consumidores y
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rindan beneficios a la empresa. Aqui se
debe conocer perfectamente qué tipo de
produccién se esta llevando a cabo, cémo
se manejan los pedidos de los clientes y
las existencias, se realiza la organiza-—
cién fisica que comprende la disposicién
del proceso y el grado de mecanizacion.
También se debe planear. la produccion,
supervisarla y controlar el manejo de
los materiales, se debe controlar el
zepectn humano en las lineas de produc—
cion y calcular los costos internos de
esta funcion, la cual estad ligada con

todas las demas, se podria decir que la

. pProduccién es el coracon de la empresa.

Esta funcidon debe adoptar las
medidas que garanticen el flujo continuo
de productos al mercado, buscando que
este flujo proporcione el d6ptimo
beneficio tanto a la empresa como a los
consumidores. El Peégénal de ventas
debe preocuparse por situar su mercado y
la potencialidad del mismo. Se debe

fplantear una organizacién para realizar
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lag ventas; asi como calcular el volumen
de ventas, para en base a éste, planear
la produccién, debe fijar precios,
plazos y condiciones, debe supervisar a
los vendedores y ver que la distribucidn
sea la caorrecta a través de los mediaos
mas econdmicos de transporte. Esta es
la funcidn que est& en contacto directo
con los clientea., €0 DU, luportante ya
que Si una empresa esta realirzando de
una manera inadecuada esta funcioén, no
importa que-en .lo:-demas esté bien, la

empresa iria directo al fracaso.

PARAMETROS DE MEDICION

PRODUCTIVIDAD

Los parametros &n base a los cuales
se van a analizar estas funciones son

los siguientes:

a) Productividad.

b) Calidad.

c) Servicio.
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La productividad es una medida de
lo bien que se han combinado los
recursos para alcanzar los resul tados

especificos deseados.

FPRODUCTIVIDAD = RESULYADOS
INSUMOS

En un futuroc el monto de las
utilidades puede hacerse mas grande
e JU @ilias 1a gt
punto de vista pacional, la elevacidén de
la productividad es la Gnica forma de
elevar la auténtica riqueza nacional.

Un uso mas productivo de los recursos
reduce el desperdicio y ayuda a
conservar los recursos escasos o mas
caros. ‘Sin un aumento de la productivi-
dad que 1os egyuiiibira&, todos loo
incrementos de salario, en los demas
costos y precios s6lo significaran una
mayor inflacién. Un constante aumento
de la productividad es la dnica forma
camo cualquier pais puede resolver
problemas tan opresivos como la infla-—
cion, el desempleo, una balanza
comercial deficitaria y una paridad

monetaria inestable.
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CAL I1DAD

SERVICIO

Calidad es sinénimo de satisfaccién
para los clientes y ésta Gltima depende
de que la organizacién les brinde lo que
desean. Cada dia que pasa, las
espectativas de los clientes aumentan.
Los cambios tecnoloégicos y Ta compleji—
dad de los productos y servicios
representan importantes obstacuolos zara
los directivos de hoy, ademas de las
presiones que tienen las arganizaciones
PpoOr un constante aumento de los costos y
una resistencia cada ve: mayor por parte
de los clientes de que se aumenten los
pPrecios. Hoy en dia la calidad se ha
vuelto cada vex mas importante, ya que
los grandes monopolios estan decapara-
ciendo y ademis estamos empezando a

competir con los fabricantes extranje-

ros.

Este es uno de los conceptos mas
importantes hoy en dia. Es un factor

definitivo en la compra de algan
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producto. El servicio es la forma de
contacto mas cercana con el cliente
antes y después de venderle algan

produc to. El servicio puede darse como
un mantenimiento preventivo o correctivo
al articulo que se vende, y que ya ha
sido obtenido por el cliente. Otra
forma de ofrecer un buen servicio es
cuando unog tiene las partes que confor-—
man nuestro articulo de venta que son

susceptibles a descomposturas.

La productividad, la calidad y el
servicio no se pueden tomar como entes
separados, ya que los tres forman los
lados de un triangulo, dentro del cual
se encierra toda la empresa v al faltar
alguno de ellos, vamos a tener serios
problemas. Lo ideal seria que los tres
lados fueran del mismo tamafo, pero ésto
&es casi imposible. Este triangulo se
debe ver como una unidad de la cual
depende el éxito o el fracaso de la

enpresa.

El triangulo de'productividad,
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calidad y servicio es como el engrane de
una caja de velocidades, debe ser del
tamafo ideal para obtener las revolucio—
nes deseadas, y s1 es mayor o menor, tal
vez funcione y obtengamaos un movimiento,
mas no sera el ideal. Se debe.buscar el

equilibrio de ¢ste.

FRODUCTIVIDAD CALIDAD

SERVICIO

OBTENCION DE LA INFORMACION

INTERROGANTES

E1l siguiente paso es en el que
obtenemos la informacion necesaria para
paoder iniciar nuestro autodiagnéstico,
dentro de esta etapa buscamos conocepr

todos los dataos que puedan ser de
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utilidad para aplicarlos en los indices
que posteriormente se daran y asi poder
ver en qué parte estamos abajc del

limite aceptable para que el desenvalvi-—
miento de nuestra empresa esté dentro de

lo deseado y de lo rentable.

A continuaci6n se enumerar grupos
de preguntas divididas por {funciocnes que
nos van a dar la informacion descrita en
el parrafo anterior. Es importante
hacer notar gque no son las Gnicas
preguntas que se pueden hacer, sino gue
ésta es una de las partes de la metodo—
lagia en la cual se necesita de la
creativjdad de la persona que esteé

- o~y implementado el autodiagnoestico.

CUESTIONARIO FUNCION DIRECCION

— EFECTIVIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE

ORJETIVOS:
1) Tiene objetivos la empresa?

2) Cuales son estos objetivos?
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4>

Sy

&)

7)

8)

Se han cumplido ya algunos de los

objetivos planteados?

El curso de accion de la empresa va
en camino a cumplir los demas

objetivos planteados™?

Conocen los empleados los objetivos

de la empresa?

Sienten los empleados que si ellos
alcanzan junto con la empresa los
objetivos propuestos las primeros

beneficiados van a ser ellas?

FPRODUCTIVIDAD DE LOS GASTOS DE

ADMINISTRACION.

Cual fue el monto de los gastas por
concepto de salarios indirectos,
luz, teléfono, agua y todo lo que
ayuda indirectamente a la produc-

ci6n del articulo a vender?

Son légicos los gastos que se estan
teniendo por los canceptas anterio—

res, 0 se esta gastando de mas en
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‘Aalsuno de ellos?

) Se puede bajar de alguna forma las
gastos de administracién sin da®ar
en ningtn aspecto el desenvolvi-—

miento de la empresa?

10) Cuales fueron las ventas durante

este Gltimo periodo?

~ EFECTIVIDAD EN LA PLANEACION DE

INGRESOS.

11) Cuales fueron los ingreseos que se

planearon tener para este periodo?

12) Cual fud la base para predecir
cuanto se pensaba tener en ingre-

sos?

13 Se tomaron todas las variables
necesarias para decir cuanto o se
pas6é por alto alguna de éantas que

fuese importanta?'

14) Cudles fueron las ingresos reales

obtenidos?
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15) Qué fué 1la que hizo gue {fueran
distintos los ingresos reales y los

planteados?
16) Es posible hablar de que se va a
tener exactitud al momento de

predecir los ingresos?

Tomando i1a situacaion cambilante del

-
~
~-

pais qué margen se dara de error

entre lo predicho y lo real?

18 Se puede de alguna manera aumentar

los ingresos?

— CAPACIDAD DIRECTIVA.

19) Cuéantos directivos hay en la

empresa?

20) Es necesario tener a todos éstos, o
se puede delegar autoridad a
puestos mas bajos siempre bajo la

supervisién de la gerencia general?

213 Cual es el namero total de emplea-—

dos?
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22) Comparando el némerc de empleados
con el de directivos, sera en
realidad necesario tener ese nameroc
de directivos para llevar adelante

- la empresa?”

23 Seria aharrativo bajar el namero de
directivos y ademas se meinraria on

ambiente de trabajo?

— RENDIMIENTO DE LOS SUELDOS

DIRECTIVOS.

24 Cual es el monto mensual por

concepto de los sueldos directivos?

25) Comparandolo con la utilidad neta,
es bueno lo que deja el estarles

pagando esa cantidad?

26) Se puede hacer que los directivos
aumenten su efectivid;d de tal
forma que can las utilidades que
generen, interese el sueldo que

pidan?

27 Los directivos, ademas del sueldo
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que perciben tienen alguna otra

motivacién?

— EFICACIA EN EL CUMPLIMIENTO DE

OBJETIVOS.

28) Cuantos de los objetivos que se
tenian para cumplir en ‘el lapso de
tiempo que se cumple ahora, han

sido logradcs?

29) Porqueé no se han podideo cumplir
todos los objetivos, o porqué se
cumplieron con mucho tiempo de

anticipacién?

CUESTIONARIO DE LA FUNCION FINANCIERA

= RENTABILIDAD SOBRE EL CAPITAL

CONTABLE.

1) Se tienen utilidades acumuladas en

ejercicios anteriores?

2) Cual es el capital que aportan los

socios?




3 Qué inversiones sobre capital se
han hecho durante el dltimo

periodo?

Si se suman las tres cantidades
anteriores se obtiene el capital
contable.

~ RENTABILIDAD SOBRE EL ACTIVO TOTAL

4) Cudnto es lo que se tiene en
edificios, maquinas, equipo de
oficina y en todo 1o que no se
Puede hacer facilmente dineroc

¢activo fija)?

> Cuénto se tiene en bancos, inventa-
rios de producto terminado y en
todo lo que se puede hacer dinero
facilmente, tomando en cuenta
cuanto se le debe a la empresa a

corto plazo (activeo circulante)?

Sumando estas dnsAcantidades,

obtenemos el activo total.

Es l6g9ico pensar que al disminuir
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el activeo circulante, va a aumentar 1la
utilidad y asi el indice circulante va a

mejorar.

— "ANALISIS DU FONT.

Viendo bien este indice se puede
observar, que es el mismo indice Que el
de rentabilidad del activo total, pero
en este caso se esta viendo si1 la causa
de que este mal o bien el indice, es la
baja utilidad que tenemos sobre las
ventas o @s la rotacion de activos, es
decir las pocas o muchas veces que se
mueve el activo dentro de nuestra
empresa. FPor lo tanto las preguntas que
se hacen en este indice van enfocadas a

como mejorar:

Si la rotacion de inventarios es

baja:z

&) Cuales son las causas posibles de

que las ventas estén bajas?

7 Se pueden cambiar estas causas?
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Es légico que al aumentar las
ventas deben aumentar las utilidades y

asi mejoraria la utilidad saobre las

ventas.
- ENDEUDAMIENTO.
a8y Cuanto se debe a corto plazo

(pasivo circulante)?
) Cudnto se debe a largo plazo?

10 Es completamente necesario estar
operando con todos los créditos que
sa@ ticnen, o o= mas rentable
auyentar el capital de trabajo y

financiarse con é17?
© — COBERTURA DE LOS INGRESOS.
11) Cual es el porcentaje de interés
que estan cobrando sobre el crédito

de se adquiris?

12) A cuanto equivale este porcentalje

en dinero?
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13) Realmente conviene, con respecto a
las utilidades que genera el
crédito, trabajar con ¢ste, o
conviene mas trabajar con los

recursos propios?
- LIQUIDEZ.

14> Se ouodno SULGSH LG @i active sin
aumentar el pasivo, es decir,
aumentar lo que se tiene en dinero

sin pedir un crédito?

15) Se puede conseguir un crédito a
largo plazo para cumplir con las

deudas a corto plazo?
- PRUEBA ACIDA.

17) Cuanto se tiene de producto
terminado listo para venta (inven-

tario)?

Este indice dice cuanto se tiene ya
en este momento, sin tomar en cuenta lo
que se puede vender. Por ésto las

preguntas que se deben hacer es de cémo
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mejorar este indice, y c6tmo se puede
ver, las preguntas pueden ser las mismas

que para el indice anterior.

CUESTIONARIO FUNCION ELEMENTO HUMANO

~ RENDIMIENTO DEL PAGO AL ELEMENTO

HUMANO.

1) Cudl es el monto total por concepto
de salarios a todo el personal,

tanto directo como indirecto?

2) Es aceptable esta cantidad compa-—
‘ randola con las utilidades que
generan los salarios que se pagan a

los trabajadores?

pey Se puede aumentar el monto de
salarios para asi poder ayudar a
los trabajadores sin sacrificar las

utilidades?
— CUMPLIMIENTO DEL ELEHENTO HUMANDO .

4) Cudles son las horas que fueron

pagadas a los trabajadores, pero
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S)

&)

7

8)

9

que en realidad fueron no trabaja-—
das (retardos, salidas con permiso

de la gerencia, etc.)?

Cudntas fueron las horas que fueron
pagadas aunque no hayan sido

trabajadas?

Se puede de alguna manera incenti-
var a 1o0s trabajagores, para que no
se pierda tanto tiempo y a la vez
se estén pagando cosas que no se

hacen?

Hay alguna razon en especial para
que los trabajadores, pierdan ese

tiempo?

Se pPuede hacer algo para sanar esta

falla?

Los directivos han sido demasiado
benévolos con los trabajadores, en
las tolerancias de la hora de
llegada y en los permisos para

salir?
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10)

11)

14)

INTEGRACION DEL ELEMENTO HUMANO A

LA PRODUCCION.

Cual es el monto de los salarios
que no tienen que ver con la linea
de produccion de las praductos
(directivos, secretarias, choferses,

VENCELD dn,y ewbragores) ¢

Cual es el monto de los salarios
que intervienen directamente con la
produccion del producto (obreros;

supervisores, etc.2?

A qué se debe la diferencia entre

ias dos respuesta anteriores®

Caomparando cada una de las dos
respuestas numéricas anteriores con
la eficiencia que se tiene en cada
una de las dos partes, se puede
decir que las persona estan

desquitando bien su sueldo?

Se puede hacer que se aumente la
eficiencia sin tener que aumentar

el monto de los sueldos?
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15)

16)

i8)

193 °

20)

21

. A cudnto asciende el monto de todas

las reclamaciones que se hicieron

durante este periodo?

Dentro de este costo, cuanto es lo
de la mano de obra?
wrem b VT e - — Y o

=t 1o [uo o lo o
al trabajador, comparado con la

calidad de su trabajo?

Cu&l fué el motivo de la reclama-—

cion? - .

Seria conveniente que cuando la

roclamacidn no s& deba a defectos
de piezas, sino a errores de algGn
trabajador no pagarle porque le dé

@l servicio?

Cuadnto se tiene previsto para las

reclamaciones que puedan venir ($)7

Las reclamaciones que han llegado
se cubren bien con lo que se tiene

previsto?
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22)

23

24)

23)

26)

27)

GRADO DE SATISFACCION DEL ELEMENTO

HUMAND.

Cuantos empleados se ha tenida,

desde que se inicié ia empresa?

Cuadntos de eatnrs trglajeqaores
siguen trabajando en la empresa

hasta el momento?

Cusdntos empleados han salido de la
ingtitucién, por haber sido
corridos por problemas dentro de la

misma?

Cuantos empleados han salido, por

renuncia voluntaria?

cusl ha sido la causa que mas se ha
presentado, come causante de las

renuncias?

Se puede personalmente hacer que
cambie esta situacién, sin da®ar la

enpresa?

SERVICIOS BIEN SATISFECHOS POR EL.
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ELEMENTCO HUMANOG.

Cudal ha sido el empleado del que

mas quejas, se han recibido?

Tiene buena motivacion por parte de

la Direccion, este empleado?

Tirene problemas con el resto de los
trabajadores este empleado, o es

solamente con los clientes?

Qué solucion se puede dar a este

problema, sin correr al empleado?

Cuadl es el total de servicios

otorgados a los clientes?

Es razonable el namero de reclama—
ciocnes por mal %rato, comparando el
namero de servicios otorgados por
empleados diferentes y el namero

total de servicios?

Se puede motivar de alguna forma a
los empleados, para que se dé un

mejor trato a los clientaes?
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CUESTIONARIO DE LA _FUNCION ADQUISICIONES

- PRODUCTIVIDAD DEL CREDITO.

- 1) Cudl fué la compra total que se
hizo7r
P Cudl (ud el wuntu dei credito?

3) En realidad es bueno e] crédito
{comparandc compra total y crédi-—

ta)?

4) Es conveniente tomar esta opcidn, o
se puede tener otra proposicion

mejor?
- RENDIMIENTO DE LAS ADQUISICIONES.

5 Cual fué el caosto de lo que se
campré el Gltimo periodo?

&) Comparando las ventas totales con
las compras, es bueno el margen de

diferencia?

7) Se puede reducir el costo de las



ventas?

a) Hay algan otra proveedor, que pueda
dar mejor precio y con mejores

condiciones™
- IMFORTANCIA DE LAS COMPRAS.

3 Cual fueé la producciétn total en

este periodo?

10 Sube mucho =l ccocsto de produccién

can la compra de la materia prima?

T En esta parte, pueden entrar las
dos preguntas del indice anterior, para
poder llegar a detectar el praoblema y

dar alguna decisidn.
— GRADO DE CALIDAD EN LAS COMFPRAS.

11) Cual es el monto de las devolucio-—
nes, que se han hecho a los
proveedores en el Gltimo periodo
(s6lo tomando en cuenta lo que se
ha comprade durante el mismo

periocdo)?
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12) | Las devoluciones, han sido a un

s8lao proveedor o a varios?

13) Cual ha sido la falla que mas se ha

encontrado?

14) Existe algun otro proveedor que
pueda dar el mismo producto y que
yé& le haya surtido algo de ésto sin

problema a mi competencia?
— COBERTURA DE LA GARANTIA.

15) Se conoce el tiempo de wvida

efectiva del producto?

i1é: Far cuanto se da la garantia del

producto?

17) Es razonable, comparandn las dos
respuestas anteriores, el tiempo

que se da de garantia?

Si en cualquier ﬁcmento. la
respuaesta de la pregunta 15 es "“na%, hay
que tener cuidado, ya que tal vez se

esté dando mayor tiempo de garantia que
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la misma vida del producto, y ésto

acarrearia pérdidas.
- EFICACIA EN LA ADQUISICION.

18) Se ¢onocen los tiempos estandar de

produccién?

19} Se toman los tiempos estandar en
cuenta para hacer el calculo del

tiempo de entrega?
20) Siempre se cumple este tiempo
prometido, o se retrasa en algunos

o en la mayoria de los casos?

21) Cudles se cree que sean las

pPprincipales causas que hacen Que se

retrasen los trabajos?

+)
N

l.os vendedores, antes de prometer
un tiempo de entrega, verifican el
tiempa en que Produccién va a
terminar el trabajo, o toman su

decisién por separadao?

— SELECCION DE PROVEEDORES.
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23 Cual es el criterio que sigue al

elegir sus proveedores?

24) Conoce si existe alguan otro
. proveedor gque le dé la misma
calidad, pero con mejores condicio-

nes’?

25) Conoce todaos los proveedores que
tienen 1 material, que la empresa

necesita?
~ DEPENDENCIA DEL FROVEEDOR.

2&) Cuanto es lo que se le compra al

proveedor principal?

27) Cuél es el monto de lo que 1la
empresa le compra al total de sus

proveedaores?

28) Le pone muchas condiciones su

proveedor principal?

29) La eﬁpéesa tiene algan otro
proveedor con el cual pueda

repartir las compras, que le hace
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al proveedor principal, siempre y
cuando obtenga mejores condiciones

o por 10 menos las mismas?

30) Seria conveniente repartir las
compras?
'

CUESTIONARIO DE LA _FUNCION PRODUCCION

— PRODUCTIVIDAD DE LA MANDO DE OBRA.

1) Cual es la cantidad producida,

durante este Gltimo mes?

2) Es esta produccién suficiente, para

la demanda que existe?

3) Como esta esta cantidad producida
con respecto a los tres Gltimos

meses anteriores?

4) A qué se puede deber la diferencia
en cantidades de los diferentes

periodos?

S) Cual es el costo de las

horas—hombre al mes?
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&)

7)

[&]

*

10

12)

.

Se recupera lo invertido con el
trabajo gque dan al mes los trabaja-

dores?

Cud&l es la parte, dentro de este
costo de la mano de obra, que lo
eleva mas?

i — T T
& FLCdT dC alglindg mangité mingrilar

este costao?

PRODUCTIVIDAD DE LA MATERIA PRIMA.

Cudl es el costo de la materia

prima?

Cudl es el método utilizado para la

seleccioén del proveedor?

Hay algan proveedor, " ademas del que
se tiene, que haga que baje el
costo sin sacrificar los pedimentos

de calidad y servicio?

Hay algln sustituto de la materia
prima con la que se cuenta, que

tenga menor costo y que cumpla con



las especificaciones de calidad

establecidas?
-~ PRODUCCION CUBIERTA.

i3) Cudal es la magnitud de la produc-—
ci10n que se puede sacar en un mes
utilizando la maquinaria y la mano

de ocbra al 1007 de su capacidad?

14) Se conoce la demanda, que existe
del producto de la empresa? Cudl

es’?

1S5) Se puede hacer que la planta, es
decir maquinaria y obreros,
trabajen a tal capacidad que se
tenga la pr:du:ckan e lo mas que

se pueda, de la demanda total?
-~ CALIDAD DE LA PRODUCCION.
1&6) Cual es el namero de piezas
rechazadas por el control de

calidad, dentro de 1la linea?

17) En algan turno de trabajo hay mayor
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18)

19)

20)

21)

22)

23}

namero de rechazados que en otro?

Culles son las cosas que cambian en

estos turnos?

Cual de estas diferencias puede
estar provocando que haya mayor

namero de rechazos?

£s aceptable el numero de rechazos
que se tienen respecto a la
produccion total en un mes (lo
aceptable esta hasta un limite del

1727

EFICACIA EN EL SERVICIO DE ENTREGA.

Se tienen madidos tiempos aestandar,
para poder prometer un tiempo de

entrega?

Cuales son las principales causas

de rechazo de trabajo?

EFECTIVIDAD EN EL SERVICIO.

Cual es el namero de servicios, que
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24)

25

CUESTIONARIO DE A FUNCION

se han dado durante el mes?

De este numero, cuantos han

regresado a reclamar?
De este numero de reclamaciones,
cuantas son por mal acabado y

cuantas por piezas defectucsas?

VENTAS

— RENDIMIENTO DE LAS VENTAS.

1)

3

4)

Cual es la utilidad, que quedé
después de descontar impuestos y lo
del reparto de utilidades (utilidad

neta)?

Cuales fueron las ventas, durante

el periodo?

Es aceptable la utilidad que se
tiene? Es comparable con lo

esperado?

Podria aumentar la utilidad sin

arriesgar el volumen de ventas (es
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. decir elevando los precios)?

) Hay la suficiente publiCidldlde los

productos de la empresa, o se bueda

me jorar para aumentar las ventas?

Eh &) Se tienen los suficientes vendedo-—-
res para poder dar la mejior

atwncion a ios ciientesy

7 Qué otro factor puede estar
limitando el aumento en las ventas?
8) Se puede hacer alga por mejorar

estos factores?

—. EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS.

N Se vende el mismo nGmero de piezas,

que las que la empresa produce?

Si la respuesta es “si":

* Se pueden aumentaF los volamenes

paralelamente?

»* Son suficientes los recursos que se
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tienen para hacerlo?

* Se tendria que aumentar la cartera
de clientes para poder aumentar el
volumen de ventas, o haciendo un
poco mas de trabajo con los
clientes actuales para lograr el

incresento”

En esta parte, cabe el comentario
que la respuesta a la pregunta (9) puede
ser, si por tratarse de una coﬁpaﬁia que
s6lo se dedica a ventas saobre proyectos
especiales o sobre pedidos especiales,
en éste caso la preccupacibétn debe venir
por el hecho de zumentar los pedidos y
ésto se puede lagrar con el punto
principal de esta tesis; aumentando

calidad y servicio.

Si la respuesta a la pregunta (9), -
es "negativa" y ademas el volumen de
ventas resulta menor al volumen de

praoduccidn:

* Es conveniente tener stock de un

mes a otrao, o ésto es debido a una
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anomalia de ventas?

Existe el nexo de comunicacién
apropiado entre produccién y
ventas, es decir, que si Produccion
esta enterado de cuanto es lo qua
se puede vender, o trabajan los dos

por separado?

Cxizte aYann producto sustituto del

que la empresa vende?

Cémo estad la calidad del producto,

respacto a la de los demas?

Se puede aumentar la calidad del
producto sin aumentar el costa, y
Por 1o tanto =in aumentar el precio

al cliente?

Si la pregunta (9), tiene comoc

respuesta "no" y ademas, existen
pérdidas de ventas seguras debidas a que
1a produccién es menor a la demanda que

existe del praoducto:

Es suficientemente grande la
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Q)

11)

capacidad de la planta, para poder

solventar este problema?

Bastaria con que las aobreros
trabajaran un poco mas durante el
tiempo normal de trabajo, o habria

que hacer turnos extra?

Es conveniente aumentar el costo,
con tal de satisfacer todo el
mercado (hay Que comparar con las
utilidades que acarrearia hacer el

cambiol?

COBERTURA DE LAS VENTAS.

Cual es el 20%4 de productos, que

deja el 80X de utilidades?

Cuantos clientes tiene la empresa?

Porqué¢ solo se tienen estos

clientes?

Son suficientes los vendedores que

se tienen?
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149)

15

1&a)

17)

18)

19)

20)

Cuantos clientes ademas de 1los que
ya se tienen, se podrian tener
(todos 1os que podrian comprar los

productos)?

Se puede ganar un cliente, mejoran-—
do algo de 1o propioy, en compara—

clion con los compstidores?

Empeoraria el servicio y la calidad
del vendedor, con el hecho de

aumentar los clientes y no tener 1la
suficiente capacidad para satisfa-

cer todas sus necesidades?

Cuantas piezas fueron devueltas, en

este mes?

En comparacib6tn con los dog meses
anteriores, empeorté o mejoré el

nGmero de piezas devuel tas?

Qué hubo de diferencia entre los

meses anteriores y éste Galtimo?

Puede deberse a esta diferencia, el

que haya este ntamero de
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21)

]
]

25>

26

27)

devoluciones?

Lual es la causa expresada por los

clientes, que mas se ha presentado?

A qué Area le corresponde solucio-

nar esta anomalia?

DEFENDENCIA DEL CLIENTE.

Cual es el mejor cliente que se

tiene?

A que se debe que se el mejor?

Se tuva en un principio alguna
diferencia con este cliente en

comparacion con los demas?

Fodrian ser mas los clientes que
hicieran las mismas compras que
éste (viendo si falta darles un

poco mas de atencian)?

EFECTIVIDAD DE LA PUBLICIDAD.

Redituaria el gasto que se esta
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haciendo en Fublicidad, es decir,
que si esta produciendo ventas de
tal forma que wvalga la pena

invertir en la publicidad?

28) Es adecuade el sistema que se
tiene, es deci+, que si llega a las
personas que i1nteresan y ademas las
impresione la idea de adquirir el

producto?

29 Se cumple con lo dice la publici-

dad

—~ RENDIMIENTO DE UN CLIENTE.

I0) Cual es el costo que se tiene al

tratar a un cliente?

31) Qué venta se logra después de

invertir en los clientes?

2]
1N

Es bueno que se le invierta eso al
cliente (comparando las das

preguntas anteriares)?

EVALUACION v HMEDICION
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INDICADORES

En esta fase del Autodiagnéstico es
necesario hacer uso de las herramientas
estadisticas basicas, para poder evaluar
numéricamente a cada una de las estruc~
turas funcionales de la empresa,
definidas anteriormente, en el contenido

de este autodiagnéstico.

Se tendran que obtener para cada
una de las estructuras funcionales,
indicadores de calidad, productividad y
servicio; proporcicgnanda informacion de
la efectividad, eficacia, eficiencia y
rendimiento de la operacign propia de

las funciones.

Un indicador es un ndamero
adimensional, es decir, sin unidades
especificas mas que las del cociente de
las dos dimensiones utilizadas para
obtenerlo. Es por lo tantao, un parametro
de medicion que por si solo, en forma
numérica no proporciona informacioéon sino
hasta el momento en que se analiza, a

partir de su obtencién y al compararlo



con otro parametro similar o igual

obtenido en diferente circunstancia.

En éste paso del autodiagndsti?o.
se plantean entonces algunos indicadores
para cada estructura de la empresa pero
hay que tener en cuenta que éstos no san
ﬁﬁiccs, ni tampoco los mas apropiados
Par> todas 1as emprecas, eso dependera
del giro en el que se desenvuelva. En
¢ésta caso, se ha planteado un promedio
de seis indicadores genédricos por
estructura funcional. A partir de éstos,

el responsable de hacer el

Autodiagnéstico con ayuda de la creati-
vidad y la experiencia, podra obtener
nuevos indicadores de suficiente interés
para el estudio de la empresa. Al
comprender el significado de un indica-
dor, se facilita mucho el estudio y
analisis de la estructura funcional,
ademas de que proporciona las bases para’
crear mas indicadores o sustituir los
planteados por otro u atras que brinden

I una mejor y mas adecuada infarmacién.

OBTENCION DEL INDICADOR




l.a obtencién del indicador, en

realidad, no representa ningan problema,
pués solamente es necesario el efectuar
una sencilla divisiéon cuyo cociente es
el numerc llamado indicador. Para ello
lo mas probable es qQue se vaya a
requerir de un instrumento de calculo
como la calculadora, si acaso se tiene
una maquina computadora se poadria hacer
un sofisticacion al modelo creanda un
archivo y después maneiarlc como hoja
clectrenica para la obtencion de 1os
indicadores. Como no es el caso anterior
en la mayoria de las empresas a las
cuales va dirigido este Autodiagnoéstico,
es suficiente con obtener numéricamente
el indicador para después analizarle
coma se plantea en la siguiente fase de

este Autodiagnéstico.

Cada uno de los indicadores que se
plantean, tiene un nombre, que define en
pocas palabras lo que pretende informar
y esta determinado por una formula que

mide su ejecucion.

Fara obtener este indicador, es




FUNCION DIRECCION

PRODUCTIVIDAD

EFECTIVIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS :

OBJETIVOS CUMPLIDOS
OBJETIVOS PLANEADOS

PRODUCTIVIDAD DE LOS GASTOS DE ADMINISTRACION :

1 - GASTOS DE ADMINISTRACION
VENTAS

EFECTIVIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS :

INGRESQOS REALES
INGRESOS PLANEADOS

CALIDAD

CAPACIDAD DIRECTIVA :

1 - NUM. DE DIRECTIVOS

NUM. DE EMPLEADOS
RENDIMIENTO DE LOS SUELDOS DIRECTIVOS :

1 - NOMINA DE PUESTOS DIRECTIVOS
UTILIDAD NETA

SERVICIO

EFICACIA EN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

OBJETIVOS SATISFECHOS A TIEMPO
OBJETIVOS O PLANES TOTALES




PRODUCTIVIDAD
RENTABILIDAD DEL CAPITAL CONTABLE :

UTILIDAD NETA

{CAPITAL CONTABLE) (CPP)

RENTABILIDAD DEL ACTIVO TOTAL
UTILIDAD NETA

(ACTIVO TOTAL) (CPP)

ANALISIS DU'PONT

(VENTAS) (ACTIVO TOTAL)

CALIDAD

ENDEUDAMIENTO :
1 - PASIVQ TOTAL

ACTIVO TOTAL

COBERTURA DE LOS INTERESES :

1 -~ INTERESE DE LA DEUDA

UTILIDAD NETA

SERVICIO

LIQUIDEZ

ACTIVO CIRCULANTE
2(PASIVO CIRCULANTE)

PRUEBA ACIDA :

1.5 (PASIVO CIRCULANTE)



EUNGION BLEMEHIC HUMANO

PRODUCTIVIDAD
RENDIMIENTO DEL PAGO AL ELEMENTO HUMANO

1 -~ SALARIOS DEL ELEMENTO HUMANO

UTILIDADES NETAS
CUMPLIMIENTO DEL ELEMENTO HUMANO

1 - HORAS NO LAEBORAPAS

HORAS PAGADAS

CALIDAD
INTEGRACION DEL ELEMENTO HUMANO A LA PRODUCCION

1 - SALARIOS INDIRECTOS
SALARIOS DIRECTOS

CALIDAD DE LA MANO DE OBRA

1 - COSTO DE RECLAMACION
COSTO DE LA MANO DE OBRA

SERVICIO
GRADO DE SATISFACCION DEL ELEMENTO HUMANO :

NUM. DE EMPLEADOS SATISFECHOS

TOTAL DE EMPLEADOS
SERVICIOS SATISFECHOS POR EL ELEMENTO HUMANO

1 - RECLAMACIONES DE UN CLIENTE POR MAL TRATQ

NUM. DE SERVICIOS OTORGADOS



PRODUCTIVIDAD
RENDIMIENTO DE LAS ADQUISICIONES :

1 - COSTO DE LO COMPRADO

VENTAS TOTALES
PRODUCTIVIDAD DEL CREDITO :

MONTO DEL CREDITO
COMPRAS TOTALES + INTERESES

INFORTANCIA UE LAS CCHTRAS

COSTO DE LO COMPRADO

COSTO DE LA RPODUCCION

CALIDAD
GRADO DE CALIDAD EN LAS COMPRAS :

1 - MONTO DE LAS DEVOLUCIONES

MONTO DE LAS COMPRAS
COBERTURA DE LA GARANTIA

TIEMPO DE GARANTIA
TIEMPO EFECTIVO DE VIDA

SERVICIO
EFICACIA EN LA ADQUISICION :

TIEMPO PROMETIDO DE ENTREGA

TIEMPO DE ENTREGA REAL

SELECCION DE PROVEEDORES :

NUM. DE PROVEEDORES
NUM. DE PROVEEDORES POTENCIALES

DEPENDENCIA DEL PROVEEDOR :

1 - CANTIDAD COMPRADA AL PROVEEDOR PRINCIPAL
CANTIDAD TOTAL COMPRADA




PRODUCTIVIDAD

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA :

1 - COSTO DE LA MANQ DE OBRA

CANTIDAD PRODUCIDA

PRODUCTIVIDAD DE LA MATERIA PRIMA :

COSTO DE LA MATERIA PRIMA

COSTO DE LA PRODUCCION

PRODUCCION CUBIERTA

CANTIDAD PRODUCIDA
CAPACIDAD DE LA FLANTA

CALIDAD

CALIDAD DE PRODUCCION :

1 - NUM. DE PIEZAS RECHAZADAS

NUM. DE PIEZAS PRODUCIDAS

SERVICIO

EFICACTIA EN EL SERVICIO DE ENTREGA

TIEMPO PROMETIDO DE ENTREGA
TIEMPO REAL OCUPADO




PRODUCTIVIDAD
RENDIMIENTO DE LAS VENTAS :

UTILIDAD NETA

{(VENTAS) (INTERESE DEL MERCADO)
EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS
NUM. DE PIEZAS VENDIDAS

NUM. DE PIEZAS PROD. + INVENTARIO
COBERTURA DE LAS VENTAS :

VENTAS TATAT T

DEMANDA ESTIMADA
CALIDAD
CALIDAD DE LAS VENTAS
1 - PIEZAS DEVUELTAS

PIEZAS PRODUCIDAS
DEPENDENCIA DEL CLIENTE :
1 - VENTAS A MI MEJOR CLENTE
VENTAS TOTALES
SERVICIO
EFECTIVIDAD bE LA PUBLICIDAD :

1 - COSTO DE PUBLICIDAD
VENTAS TOTALES

EFICACIA DEL SERVICIO
TIEMPO ESTIMADO DE ENTREGA

TIEMPO REAL DE ENTRAGA
RENDIMIENTO DE UN CLIENTE :

1 - COSTO DE MANTENER UN CLIENTE

VENTAS QUE GENERA
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necesario en primer lugar, el haber
contestado taodas y cada una de las
preguntas que se hicieron en la fase
anterior, 1lamada Cuestionamiento, en la
cual se encuentra la informacion
necesaria para la valoracién del
numerador y del denominador de las
formulas s chtoncidin de "los indicado-
roo.
Como recomendacion antes de obtener
el numero en si, es necesario tener
clareo lo que se pretende obtener de
informaci16n gor medio del indicador
tratando de entender que significa el
dividir un dato entre otro. Es mas
zenciilo analizar el indicador de manera
cualitativa gque de manera cuantitativa.
S8i acaso &l nombre del indicador, causa
confusion es mejor llamarlo como a uno
le proporcione mayor afinidad, es por
é¢sto que se llama Autodiagnoestico y neo

sOlamente diagnostico industrial.

. INTERPRETACION DE L OS INDICADORES

Es conveniente dar una explicacion
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breve de cada uno de los indicadores

anteriormente planteados, se debe tener
mucho cuidado al estudiarlos, porqgque el
andlisis de éstos es de gran importancia
paka el diagnéstico de la empresa. Estas
indicadores numéricos, estan planteados
en su mayoria de tal forma que su

resul tado es un nGmero que se puede
expresar de manera porcentual, al
multinlicarin por 100, S41n algunn
minoria de los indicadores arreojan un
resultado mayor que la unidad, por lo
que en éstos se tiene un tratamiento
especi;l de comparacidn con parametros o
rangos para poder dar un valor paorcen-—
tual que contintGe lo establecido en el

diagnéstico.

Los indicadores entoncesy estan
también disefados para poder evaluar
directamente en ellos el grado de
Productividad, éalidad y Servicio, pués
al tender a la unidad 6 100%Z, se puede

decir que es cada vez mejor.

Estos indicadores, pueden ser

modificados en su resultado final
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EUNCION DIRECCTON

dandole un cierto peso, que mas adelante
se explicara, la razén de modificar o
dar un pesa a éstos, es para poder
involucrar en ellos el grado de
confiabilidad de la informacitn con que
se obtuvieron, o bien la importancia que

se estime pueda tener cierto indicadar

om 1a ontrluliuar e Tunclonal que se esté
midiendo.

Siguiendo un orden, analizaremos
cada uno de los 1ndicadores, pero
agrupados por funciones; las mismas que

se han venido manejando hasta ahora.

1) EFECTIVIDAD EN.EL CUMPLIMIENTO DE

OBJETIVOS.

Indica el grado de cumplimiento de
los abjetivos y metas que cubre el
periodo de planeacidon de la direccion.
En Dcasinnes resulta muy dificil poder
cuantificar en numero los objetivaos, por
lo que este indicador puede ser estimado

parr medio del criterio del responsable
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FUNCION DIRECCION

dandole un cierto peso, que mas adelante
se explicara, la razén de modificar o
dar un peso a éstos, es para poder
involucrar en ellos el grado de
confiabilidad de la informacitn con que
se obtuviercn, o bien la importancia que
se estime pueda tener cierto indicador
en 1a ool uclure tuncional que se esté

midiendo.

Siguiendo un aorden, analizaremos
cada uno de los i1ndicadores, pero
agrupados por funcionesi las mismas que

se han venido manejando hasta ahora.

1) EFECTIVIDAD EN EL CUMPLIMIENTO DE

OBJETIVOS.

Indica el grado de cumplimiento de
los abjetivos y metas gque cubre el
periodo de planeacidon de la direccion.
En occasiones resulta muy dificil poder
cuantificar en nimero laos wobjetiveos, por
lo que este indicador puede ser estimado

paor medio del criterio del responsable
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del Autodiagnéstico, tratando de ser lo
mas real pus{ble, indicando el porcenta-
je dé cumplimento real de los planes de
la direccidén. Este es un indicador de
productividad de la direccién que se
mide con la siguiente f6rmula de
ejecuciobn.

ObJET 1V CunmiFL i LUS

OBJETIVDS FPLANEADOS
2) PRODUCTIVIDAD DE LOS GASTOS DE

ADMINISTRACION.

Indica la eficiencia de la
operaciton administrativa por medio de
las ‘erogaciones propias de la adminis—
tracion, con respecto a los ingresos
que se tienen por ventas. Su ejecucion

se mide de la siguiente manera:

GASTOS _DE_ADMINISTRACION
VENTAS

* LLos gastos Administrativos son
todos los desembolsos, tales como el
sueldo del personal administrativo,
- las rentas, pagos de servicios, y
éastns de tipo operativo no ligado a

la producciaon directa del bien.
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3) EFECTIVIDAD EN LA PLANEACION DE

INGRESQOS.

Indica la capacidad de 1la
direcciotn de cumplir con su planeacién
de ingresos, de tipo monetario con
respecto a los ingresos reales
obtenidos en el perioda de estudio. Su
ejecucion se mide a partir de la

sigquiente expresion:

INGRESOS _REALES
INGRESQS PLANEADGS

Este indicador por lo general, se
obtiene en un rango entre cero y uno,
aungque puede resultar mayor que la
unidad, en éste caso se debe analizar,
si fué por una mala planeacién o bien
a un verdadero ingreso mejor que el
Pplaneado, lo cual seria lo mas
fayorable, de lo contrario se tendra
que dar un cierto peso por medio de un
factor de ponderacitn tal como se
explica en el anélisig’de los indica—
dores del sistema, por lao pronto, el

indicador se registra como la unidad.
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4) CAFPACIDAD DIRECTIVA.

Mide el porcentaje de directivaos
que tiene la empresa con respecto al
total de empleados. No se puede fijar
un porcentaje adecuado de personal
directivo, pero lo gque si es valido
decir es que entre mayor sea el numeto
de directivos y la gestion se lleve a
cabo con un porcentaje de eficiencia,
la calidad de la direccion es mejor.
t.a manera de obtener numéricamente
este indicador, es pnor medio de la

siguiente expresion:

1 - o-#_DE DIRECTIVOS _
& TOTAL 0L ERFLEADOS

5 RENDIMIENTQ DE LOS SUELDOS

DIRECTIVOS.

Indica el EBeneficio real que
progarciona el pago de la némina de
los puestos directivos con respecto a
la generacidn de recursos de la ‘
empresa. Su e£jecucion se mide de la

siguiente maneta;
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_ NOMINA DE LOS PUESTOS DIRECTIVOS
UTILIDAD NETAR

Esteles un indicador de Calidad
de la direcciéon, aunque padria
encuadrar perfectamente en el tipo de
indicador de protiuctividad. La razoén
de haberlo puesto en Calidad es. que
una buena direccién comn calidad genera
mas utilidades can v sueldo que puode
ser alto, pero gque en proporcién a los

ingresos, es minoritario.

&) EFICACIA EN EL CUMPLIMIENTD DE

OBJETIVOS.

Indica el grado de cumplimiento
en tiempe do loc shjctives vy metas de
los planes de la direccion. Al igual
que el primer indicador 1llamado
efectividad en €1 cumplimiento de los
abJetivos puede resultar dificil saber
cuél de los objetivos y metas de los
totales se cumplen en el tiempo
establecido, por lo gque en éste caso
es también valido dar una estimacisén a

criterio del responsable del



Autodiagnoéstico, del porcentaje de
eficacia en el cumplimiento de los
objetivos de la planeacitn Su ejecu-—

ci6n se mide de la siguiente manera:

OBJETIVOS_ _SATISFECHOS A _TI1EMPOD

OBJETIVOS O PLANES TOTALES

FUNCION FINANCIERA

1) RENTABILIDAD SOBRE EL CAPITAL

CONTABLE.

Indica los beneficios obtenidos
por .la empresa en trelacidn a la
inversion tnicial de los duefos, mas
las inversiones adicionales que se
hayan hecho con posterioridad tales
como, la reinversion de las utilidades

y nuevas aportaciones de socios.

Financieramente este indice da el
rendimiento de las utilidades sobre la
inversiétn total en un periodo dado, y
se efectia por medio de la siguiente

formula:
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UTILIDAD NETA
CAPITAL CONTABLE

Este porcentaje de rendimiento
puede ser de gran informacion al
compararlo con los rendimiento que
ofrece el mercado del dinero, como los

bancos o las casas de bolsa.

Para el caso del Autodiagnéstico
hemos considerado compararlo con el
CPP Costo Porcentual Promedia, que
fija el Banco de México para el
periodo que se esté haciendo el
Autodiagnostico. Al dividir el indice
financiero anterior, entre el porcen-
taje que cfrece el Banco en ese
periodo se obtiene un nuevo indicador
de rendimiento, el cual indica el
porcentaje de beneficio real arriba de
los ofrecidos por el mercado. Entonces

este indicador sera medido por:

UTILIDAD NETA.
(CAPITAL CONTABLE) (INTERESES DEL
MERCADO)

* Siendo los intereses del mercado
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los que se cbtengan a partir del CPP,
para el periodo comprendido de

diagnéstico.

Este indicador puede resultar
mayor que la unidad lo cual es
favorable pués el diferencial que
existe es un rendimiento superiaor al
promedio de los intereses del mercado.
En caso de que el indicador resulte
menor que la unidad, se puede decir
que hay un beneficio bajo sobre la
invergion, por lo que ¢sto se debera
reflejar en le diagnéstica dandole un
peso que castigue este indicador por
medio de un .factor de ponderacioén. En
caso de obtener un némero mayor ala
unidad, es decir cien por ciento, el
indicador vale uno y se pandera segan
el criteric del que hace el
autodiagnéstico si a su parecer el
obtener los intereses del mercado es

suficiente o no.
2) RENTABILIDAD DEL. ACTIVO TOTAL.

Indica el rendimiento total de la
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empresa can respecto al valor total de
la empresa capitalizada por medio de
la inversién propia y por medio de
pasivos o préstambs. A este indice
financiero se le conoce también como
rentabilidad total de la empresa y se
mide por medio de la siguiente

avorasibn.,

UTILIDAD NETA

ACTIVO TOTAL

Al igual que el indice anterior,
éste es de gran utilidad al ser
comparado con los intereses del

mercado.

Entonces el indicador que
usaremos, serad mnedido por medio de la

siguiente f6rmula de ejecucioént

UTILIDAD NETA -
(ACTIVO TOTAL) (INTERESES DEL
MERCADO)

El mismo andlisis que se hizo
para la rentabilidad sobre el capital

contable, se hace para éste aunque el
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namero obtenido para éste, seguramente
es menor que‘el del indicador ante-—
rior, pués en éste casao los rendimien—
tos se reparten en proporcidtn a la
inversion de capital propio y a las

obligaciones de tipo pasivo.

En caso de obtener un indiCadnr
menor & ia unidad se tiene una
rentabilidad muy baja, pero ésto suele
suceder en empresas que se desenvuel-—
ven en siltuaciones criticas como la

actual, economicamente hablando.
3) ANALISIS DU PONT.

Es un analisis detallado del
indicador anterior desglosado en dos
partes. iLa primera indica el porcenta—
Je real de utilidad scobre las ventas
después de descontar todos los costos
vy gastos. A éste se le suele 1llamar
Rentab:lidad sobre las Ventas y se

calcula con:

UTILIDAD NETA

VEMTAS
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El segundo cociente 1llamado
rotacién del activo es el namero de
veces qﬁa las ventas cubren al activo

total. Este indice se mide con:

VENTAS

ACTIVO TOTAL

Multiplicando ambos indices se
obtiene el mismo resultado que el de
1la Rentabilidad total de la empresa.
Este comparado con los intereses del
mercado resulta el mismo indicador
anterior llamado Rentabilidad sobre el

activo.
4) ENDEUDAMIENTO.

Es un indice de calidad financie—
ra de la empresa que mide la Parte
— ’ : proporcional del activeo que se ha
financiado con deuda, es decir, que se
debe a algan o alsund;,acreedores y
que significan ciertos sacrificios por
parte de la empresa. El endeudamiento

se mide por medio de:
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FASIVO_TOTAL

ACTIVD TOTAL

El rango de valores posible es
entre 0 v 1, si1 obtenemas su comple~
mento, es decir, al ser restado de la
unidad se obtiene el porcentaje de los
activos que son realmente propiedad de
la empresa, lo cual es mejor si tiende
al 100%Z, por lo que el indicador que

utilizaremos sera pues:

FASIVO_TOTAL
ACTIVO TOTAL

S) COBERTURA DE LOS INTERESES DE LA

DEUDA.

Indica 1la efecti?ldad de la
empresa para pagar los intereses que
el pasivo le genera a partir de los
ingresos por utilidad en un periodo
determinado. Este indicador mide su

ejecucion como sigue:

INTERESES DE_LA_DEUDA
UTILIDAD NETA
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6) LIQUIDEZ.

Indica la capacidad de la empresa
para responder a sus obligaciones
circulantes con sus recursos de mayorv
liquidez; como son el efectiva,
inversiones bancarias, es decir el
DISPONIEBLE mas el EXIGIBLE que son
toudas 1as cupntaz do deudores ane e
tengan a disposicion inmediata, mas el
REALIZABLE que es &l inventario de
materia prima y producto terminado.
Este indicador por lo general es mayor
que uno pero nNo se puede generalizar
un patron fijo para enjuiciar si édste
es. bueno o malo, pués depende del giro
de la empresa. Lo quavsi 58 Fpucde
afirmar, es que inferior a la unidad
hace a la empresa una compafRia con
problemas de capital de trabajo y
riesgosa para recibir créd?to. Para
evaluar el grado de liquidez que
tienen las empresas se puede comparar
con la liquidez que exigen los bancos,
para acreditar a una empresa y es de
2, entances nuestro indicador modifi-—

cado sera:
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ACTIVO CIRCULANTE
2 (PASIVO CIRCULANTE)

Si este indicador resulta mayor
que la unidad, se tiene una empresa
con muy buena liquidez y se asigna
10073 en caso contrario se le asigna
el porcentaje que resulte dg la

division.

7) PRUEBA ACIDA.

Es un indicador de liquidez, pero
mas riguroso que el anterior, en el
cual no se realizan los inventarios,
solo se toman en cuenta el Dispanible
y el Exigible 1o cual hace a la
empresa responder a los pasivas
circulantes con mayor dificultad y
mide la capacidad de pago de la
empresa con solamente lo realizable a
corto plazo, una empresa con grandes
inventarios puede tener problemas de
este tipo. Para compararlo, al igual
que en el caso de la liquidez tomamos
el exigido por los bancos que s una

prueba acida no menor a 1.5, entonces
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el indicador quada:t

ACTIVO_CIRCULANTE — INVEQTARiD
1.5 {PABIVO CIRCULANTE)

5i se aebtiene un indicador mayor
que la unidad, se afirma que la ‘
empresa tiene una muy buena capacidad
de pago y se fija 100%4 Fara efectos
del Autodiagnéstico, en caso contrario

se pone el porcentaje obtenido.

FUNCION ELEMENTD HUMAND

1) RENDIMIENTO DEL PAGO AL ELEMENTO

HUMANG .

Es un indicador de productividad
que proporciaona informacidén del
beneficio real que genera scbre las
utilidades el pago de salarios y
sueldas al elemento humano que labora
en la empresa. Para medir su ejecucién

utilizaremos la siguiente expresion:

_ SALARIOS DEL_ELEMENTO_ HUMANO
UTILIDADES NETAS
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2) CUMPLIMIENTO DEL ELEMENTO HUMAND EN

EL TRABAJO.

El indicador da informacién
acerca de el porcentaje de horas
realmente trabajadas, 1o cual indica
un porcentaje efectivo de la producti-—
vidad del elemento humano. Su ejacu-

cion, Se mide de la si1guiente maneras

HORAS_NO_LABORADAS

1 - HORAS PAGADAS

Las horas no laboradas, se pueden
entender como las horas de trabajo en
las cuales por alguna circunstancia
fuera de control no se haya trabajado,
como faltas y retardos injustificados
del personal, © simplemente horas
perdidas por parte del elementoc humano
por falta de motivacitn o por alguna
circunstancia mo imputalbhe a otFa
funcidén mads que a ésta. Las horas
pagadas son faciles de calcular,
solamente se cuentan las horas

acumuladas contratadas en el mes.
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3) INTEGRACION DEL ELEMENTO HUMAND A

L.A PRODUCCION.

Indica en porcentaje la importan—
cia de los salarios directos, es
decir, que se involucran directa@ente
en el proceso productivo de la
empresa. l.os salarios indirectos son
todos aquellos egresos para el pago
del elemento humano que esta directa-—

mente incluyendo los de tipo adainis—

trativo, de ventas o comisiones que no

le generan valor econfmico agregado al

producto. .

La ejecucion de este indicador,

8@ mide de la siguiente manerai

SALARIOS: INDIRECTOS
SALARINOS DIRECTOS

4) CALIDAD DE LA MANOC DE OBRA.

Indica que tan involucrada se
encuentra la mano de obra en el costo
que genera una reclamacién, es decir o

bien la calidad que la mano de cbra
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3) INTEGRACION DEL. ELEMENTO HUMANO A

LA PRODUCCION.

Indica en porcentaje la importan—
cia de los salarios directos, es
decir, gque se involucran directa@ente
en el proceso productivo de la
empresa. Los salarios indivrectos son
todos aquellos egresos para el pago
del elemento humano que esta directa—

mente incluyendo los de tipo adminis—

trativo, de ventas o comisiones que no

le generan valor econémico agregado al

producto.

La ejecucién de este indicador,

s2 mide de la siguiente manera:s

SALARIOS - INDIRECTOS
SALARIOS DIRECTOS

1 -

4) CALIDAD DE LA MANOQ DE OBRA.

Indica que tan involucrada se
encuentra la mano de obra en el caosto
que genera una reclamaci6n, es decir o

bien la calidad que la mano de obra
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procura al bien o servicio. Su
ejecucién se mide de la siguiente

manera:

COSTO_DE_RECLAMACION
COSTO DE LA MAND DE
OBRA

1 -

S) GRADU DE SATISFACCION LDEL ELEMENTO

HUMAMNO.

Indica el porcentaje de personal
satisfecho laborando en la empresa,
Fara ésto es necesario saber el total
de empleados en la empresa y el nuamero
de empleados satisfechos o que sienten
un ambiente agradable de trabaJjo, asi
como su sueldo. Este indicador es
dificiiisimo de obtener precisamente
por desuonocer el denominador, pPero
quiza sea posible hacer una estimacién
de este i se tiene un gran
conocimiento del personal que ahi
labora. En caso contrario es posible
saberlo instalando un buz6n de
sugerencias a la gerencia, y al
estudiar éstas, se podria estimar el

namero de personas insatisfechas, con
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un cierto grado de confiabilidad. Una
recomendacién a la gerencia es conocer
profundamente al elemento humann;
haciendo conciencia de gque es lo mas
importante de la organizacio6n, y que
creando wn ambiente humano placentero
aes mucho mas sencillo obtener una
mayor productividad y creatividad
dentro de la empresa. For medio de la
siguiente expresion se pusde obtener

el indicador:

No. DE EMPLEADOS SATISFECHOS
TOTAL DE EMPLEADOS

&) SERVICIOS BIEN SATISFECHOS POR EL

ELEMENTO HUMAND.

Indica el servicio que afrece el
personal de la empresa a cualquier
persona que se lo solicite, siempre Yy
cuando este servicio esté contemplado
dentro de los que la empresa otorga o
el puesto y responsabiilidad le
confiere. Aungue éste indicador
parezca sin importancia, la tiene y en

gran medida, pués el servicio esta en



FUNCION ADQUISICIONES

relaciaon directa al trato del cual sea
objeto una persona. bLa expresion
siguiente mide l1a ejecucion de este

indicador.

RECLAMACIONES DE UN CLIENTE POR
MAL_TRATO "
No.  DE SERVIC1O0S OTORGADOS

1 = -

1) RENDIMIENTO DE LAS ADAUISICIONES.

Indica los beneficios obtenidos
en la empresa por medio de las ventas,
en relacién a los egresos que tuvo que

hacer por concepto de compras.

Estas compras s6lo invalucran a
aquellas que tengan que ver con las
efectuadas para darle un valor
agregado dentro de la empresa y.
despuds venderlas, no incluyen compras
que se capitalicen en el activo fijo
de la empresa. Su ejecucién se mide

con la siguiente expresion.

COSTO DE LO COMFRADO
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VENTAS TOTALES

2) PRODUCTIVIDAD DEL CREDITO.

E£s un indicador que proporciona

infarmacién acerca del porcentaje de

las adquisiciones que se efectdan a

crédito. Como es bien sabido las
adquisiciones que se efectdan a
crédito sin intereses, reditdaan al
final con un rendimiento de tipo
financiero. Este indice entonces da
informacien del beneficioc real que
propor-ciona el comprar o conseguir
campras sin intereses y a crédito. Su
ejecucion se mide por medio de la

siguiente expresion.

MONTO_DEL _CREDITO

COMPRA TOTAL + INTERESES

3) IMPORTANCIA DE LAS COMPRAS.

Indica el porcentaje que ocupan
en importancia las adquisiciones en
relacion con el costo total de la

produccio6n, lo cual significa en que
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pofcentaje se le agrega un valor al
producto. En cuanto mas valor agregado
se agregue al producto se obtienen
mayores beneficios. Este indicador da
un porcentaje de productividad en éste
sentido. Con la siguiente expresion se

mide su ejecucitn:

COSTO_DE_LO_COMPRADD
COSTO DE LA PRODUCCION

4) GRADO DE CALIDAD EN LAS COMPRAS.

Indica el grado de calidad de las
adqgisiciones por medio de las
devoluciones que se efectdan, en
porcentaje del total de las compras.
En un indicador muy sencillo de
obtener por medio de la siguiente
expresion:

MONTO_DE_LAS DEVOLUCIONES

1= MONTO DE LAS COMPRAS

3) COBERTURA DE LA GARANTIA.

Indica en que porcentaje se cubre

uno con la garantia que ofrece el
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proveedor con el tiempo que pasa el
material en el inventario, o bien el
tiempo de vaida 0%il de la pieza
comprada. PFor lo general, para obtener
este indice se obtienen promedios
entre todos 1o materiales que se
adquieren. Es decir, se obtiene un
praomedico geométrico del: tiempo de la
garantia de todas las compras, Yy un
promedio igual para los tiempos de
vida Gtil, o promedio del tiempo que
pasa en inventario lo comprado de
exactamente las mismas piezas del

promedio anterior. La ejecucidn de

. este indicador, se lleva a cabo por

medio de la siguiente expresion.

T1EMPO _DE GARANTIA
TIEMFO 5§EETIVD DE

&) EFICACIA EN LA ADQUISICION.

Es un indicador que da el
resultado de la rapidéz con que el
proveedor entrega a tiempo el pedido.
Este indicador podria decirse que

diagnostica al proveedor en porcentaje
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de su eficacia de servicio, pero desde
otro punto de vista puede verse como
la presion que ejerce la funcién de
campras al proveedor para que entregue
a'tiempo. Su ejecuciodtn se lleva a cabo

a partir de:

TIEMPO_PROMET1DO_DE_ENTREGA
TIERPD NE ENTREGA REAL

7) SELECCION DE PROVEEDORES.

Este indicador da informacion de
la capacidad de la empresa de cambiar
de proveedor sin que haya cambio en
las especificaciones del producto
tinal. E1 dé;cnder de un proveedor
pone en riesgo 3 la empresa pues la
hace rigida al cambio de proveedor.
Este indicador se mide de la siguiente

maneras

# DE PROVEEDORES
# DE FROVEEDORES POTENCIALES

* Un proveedor potencial, es todo
aquel que cumpla los requisitaos

técnicos, de calidad, servicio y



precio que fija la empresa.

8) DEPENDENCIA DEL FROVEEDOR.

Como resultado del indicador
anterior, se hace necesario saber en
que porcentaje se tiene i1ndependencia
del proveedor principal. Este indica-—
dor da informacion de la independencia
que se tiene con el principal
proveedor, expandible a los demas
proveedores, lo cual hace notar gque si
el indicador tiende al 100% hace a la
empresa mas flexible en la seleccioén
de proveedores. Su ejecucién se lleva
a cabo por medio de la siguiente

espresion:

CANTIDAD COMPRADA AL FROVEEDOR
FRINCIPAL

CANTIDAD COMPRADA AL TOTAL DE
PROVEEDORES

FUNCION PRODUCCION

1) PRDDUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA.

Indica el rendimiento que tiene
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la mano de obra con respecto a la
produccion tétal del periodo en el
cual se esta haciendo el
Autodiagndstico. Su ejecucidén se lleva

a cabo de la siguiente manera:s

COSTO_DE_LA_MANO_DE OBRA
CANTIDAD FPRODUCIDA

2) PRODUCTIVIDAD DE LA MATERIA PRIMA.

Indica el rendimiento que tiene
la materia prima con respecto a la
produccion total en el periodo de
estudio. Su ejecucién se lleva a cabo

de la siguiente manera:

COSYO _DE_LA MATERIA_FRIMA
COSTO DE LA PRODUCCION

* €1 costo de la producci6én debe
incluir el costo de material desperdi-

ciado.

3) PRODUCCION CUBIERTA.

Indica en que porcentaje se esta



‘utilizando la instalacién total de 1la

planta en relacidén a la cantidad i
producida en el periocdo de Estudib. La
capacidad de la planta es el nGmerao
total de piezas que se pueden praoducir
en un periocdo dado utiiizando las
instalaciones, y mano de obra al

maximo. Con la siguiente expresiétn sa

puede obiener este i1ndicador:

CANTIDAD PRODUCIDA
CAPACIDAD DE LA PLANTA

4) CALIDAD DE LA PRODUCCION.

E1 nombre de este indicador es
muy claro, pues indica si el producto
esta saliendo con las caracteristicas
de calidad deseadas. Medir su ejecu—
cién es muy sencillo pues sélo se
necesitan saber dos datos; el primero
es la cantidad de piezas producidas o
en su ausencia el costo total de 1la
produccidén, y se deben conocer las
piezas rechazadas o bien el monto en
costo de las reclamaciones. Se

ejecuta:
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FUNCION VENTAS

1 - No. DE PIEZAS RECHAZADAS
No. DE FIEZAS PRODUCIDAS

5) EFICACIA EN EL SERVICIO DE ENTREGA.

Este indicador da en porcentaje,
la eficacia de la produccidén en
relacién a sus tiempos prometidos de
entrega del producto terminado. Po- 1o
general este indicadaor se obtienen
mencr a la unidad, en este caso el
indicador vale 100% y se dice que la
produccion es muy eficarz en su
servicio o tiempos de entrega. Se

ejecuta de la siguiente manera:

TIEMFD_FROMETIDO DE_ENTREGA
TIEAFO REAL OCUPADD

1) RENDIMIENTO DE LAS VENTAS.

Indica el beneficio real que se

tiene por vender en relacibn a las

utilidades netas que se obtienen. Este
indicado+r debe ser comparado como los

indicadores de rendimiento de la
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funcién financiera con el CPFP del
pericdo al cual se esté haciendo el
autodiagnodstico y un valor aceptable
es al menos dos veces mayor que éste,
aungque si es mayor a la unidad se
tiene un rendimienta mayor a la del
mercado. Si acaso se obtiene un ndamero
menor al 1004 hay giraves problemas én
las ventas o bien hay un exceso de

gastos. Este indicador as el siguien-—

te:
UTILIDAD NETA
(VENTAS) (INTERESES DEL MERCADOD)
* Los intereses del mercado es el

CP? acumulado para el periodo que se

efectaa el Autodiagnédstico.

2) EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS.

Indica en que porcentaje la
funcion ventas puede agotar todas las
piezas praducidas en el periocdo mas
las piezas que se encuentren en
inventario de producto terminado

descontando las que se tengan como
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inventario de seguridad. Este indica-

dor se mide de la siguiente manera.

No. DE PIEZAS_ VENDIDAS
No. DE PI1EZAS PRODUCIDAS
+ INVENTARIO

3) COBERTURA DE LAS VENTAS.

Indica el portentaie en que la
funicién vendedora puede abarcar todo
el mercado que tiene estimade por
medio de un estudio de mercado. Se

ejecuta de la siguiente manera:

VENTAS _TOTALES

DEMANDA ESTIMADA
4) CALIDAL DE LAS VINTAS.

Indica s1 nuestras ventas estan
satisfaciendo al cliente en sus
parametros de calidad deseada del
productao. Es un porcentaje también
indirecto de calidad de la produceién
y de la direccion. For medio de la
siguiente expresion se puede obtener

este indicador:
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P1l1EZAS DEVUELTAS

1 -~ BiEZa5 FPRODUCIDAS

S) DEPENDENCIA DEL CLIENTE.

Indica el grado de dependencia
que tiene la ampiresa de un solc
cliente. E! depender de un solo
comprado es uno de los errores mas
graves de la estrategia de competencia
de todas las empresas y puede llegar
al grado en el gque el cliente fije el
preciorcon la amenaza de no comprar,
lc cuwal pondria en aprietos a la

empresa. Este 1ndicador se obtiene a

partir de la sigulente expresion:

VENTAS_ AL MEJOR CLIENTE
VENTAS TOTALES

&) EFECTIVIDAD DE LA FUBLICIDAD.

Indica el beneficio en porcentaje
que se obtiene de las ventas con
respecto a los gastos y egresos por
concepto de publicidad. Este indicador

se mide de la siguiente manera:s
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COSTO_DE FUBL ICIDAD
VENTAS TOTALES

7) EFICACIA EN EL SERVICIOG.

Mide en porcentaje una califica—
cion al servicio que se ofrece al
vender por medio del cumplimiento del
tiempo prometido de entrega del
pedido. Al tender al 100%Z, este
indicador da informacion que el
servicio se mejora y hay mas probabi-
lidades de que el cliente regrese a
comprar a la empresa. Su ejecucion se

lleva & cabo de la siguiente manera:

TIEMFPO_ESTIMADO DE ENTREGA

TIEMPD DE ENTREGA REAL

8) RENDIMIENTO DE UN CLIENTE.

En ocasiones se deben efectuar
gastos adicionales a los del costo de
vender, pues el mantener un cliente
que hace adquisiciones de importancia
a la emptresa exige brindar un mayor
servicio gue el acostumbrado, con un

costo por ende un poco mayor. Este



COMENTARIO ACERCA

DE LOS INDICADORES

indicador da informacion acerca de los
beneficios reales que estos gastos
extras le preoporcionan. Si estos
gastos son excesivos de tal forma que
las ventas no —ubran al menos el 0%
de los gastos valdria la pena no
invertir tanto en ello. Le ejecucion
de @ste indicadeor le lleva a cabo de

la siguients maneras:

, - COSTO_DE_MANTENER_UN_CLIENTE
VENTAS QUE GENERA

Después de haber hecho una
interpretacion de los indicadores.
quiza se tengan las herramientas
necesarias para poder crear los
propios indicadcreos, modificar los
planteados, cambiarles el nombre ©
simplemente adecuarlos a las necesida-
des y circunstancias de la empresa.
Sélo resta reincidir en que la

comprension de estos indicadores es la

parte medular del Autodiagnodstico, lo
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demas puede resultar meramente
mecanico si se conceptualizan perfec— |

tamente éstos.

ANAL 1S1S

El paso siguiente del
autodiagnéstico es el llenado de dos
tablas. ta primera corresponde a la
productividad, calidad y seivicio por
funcion, y la segunda es en la que se
recapila toda la informacion, para un
analisis en conjunto. Lo importante
del ‘llenado de ésta tablas es la
informacion que se pueda abtener
después de su analisis.

Descripcién de_tablas:

La primera tabla tiene un
encabezado libre para colocar el
nombre de la funciétn que se va a
analizar; a continuacién existen tres
formatos pequeros donde se colocaran
los indices correspondientes a los
aspectos de calidad, productividad y

servicio de cada funcién en los
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renglones horizontales. Cada unc de
estos formatos consta de tres renglo—
nes, donde se coloca el nombre del o
de los indices a evaluar, y ademds se
tienen tres columnas a la derecha de
éstos. En la primera columna se
coloca el resultado numeérico del
indice, la segunda corresponde a la
ponderacion que se hace de éste y la
tercera es el resultado del producto

de las dos columnas anteriores.

En la parte inferior de cada
formato, las dos aGltimas columnas se
prolongan dos renglones mas, en el
primer renglon se obtiene la suma de
los nameros correspondientes al valor
de cada indice ya ponderado y en el
segundo renglén se tienen el promedio,
de los productos de la tercera
columna. Este Gltimo resultado es el
que se wvacia a la tabla general, y el
mas importante de la tabla por

funciones.

La segunda tabla, que llamaremos

tabla general, esta formada por seis
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renglones donde se anota el nombre de
cada funcifén evaluada; y por cuatro
columnas. De la primer columna a la
tercera son para anotar los resultados
obtenidos de la tabla por funcién. La
primera corresponde a productividad,
la siguiente a calidad y la tercera al
servicio, La cuarta columna es para
anotar el resultado de obtener el
promedio entre los tres nameros de
las columnas anteriores, ésto se
realiza por renglén. A esta cuarta
columna le llamaremns estado actual

par funcion.

En la parte inferiocr se alargan
las tres columnas un renglon mas,
donde se obtienen trés resul tados que
corresponden al estado actual de la
empresa en los tres aspectos: produc-—
tividad, calidad y servicio, tqmando

en cuenta su estado por funcién.

Esta tabla tiene una serie de
pequernos recuadros en el extremo
inferior derecho de cada cuadro, que

se utilizaran para determinar la mejor
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Tabla por_funcién:

funcioén asi como la peori por una

.simple ordenaci6n cardinal en forma

ascendente de los valores.

LLENADO DE TABLAS

El director o la persona encarga-—
da del llenado de las tablas debe
tener una ori1entacion correcta al
ponderar los resultados. El1 ponderar
significa dar un peso o calificar el
resul tado del indice. Los valores con
que se ponderan son los siguientes:
Bien (1), Regular (G.70) y Mal (0.50).
En el llenado de esta columna, entra
el criterio del evaluador, ya que un
resul tado puede ser satisfactorio para
&l y quizds para otro sea regular, es
por eso, que éste es £l paso mas
delicadao e importante del

autodiagnéstico.

Una vez ponderado el resultado

del indice se multiplica éste con la
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ponderacion y se llena la tercer
columna, restando solamente de llenar
los altimos renglones inferiores. E1
primer renglén inferior se llena con
la suma de las ponderaciones y la suma
de los productos. Después de obtenida
la sumatoria se divide ésta entre el
namero de indices evaluados y se

coloca en el Gltimo rengloén.

Tabla General:

Después de haber hecho cada una
de las tablas por funcisn, se tienen
18 resultados (& de productividad, 6
de calidad y 6 de servicio) que se
vacian a la tabla general por colum-—
nas, siendo la primera de productivi-
dad, la segunda de calidad y la
tercera de servicio. Colocando las

datos en el rengléon correspondiente.

Los valeres de la cuarta columna
se abtienen sumando los tres resulta-
dos por renglén y dividiéndolos entre
tres. Es decir que se lagra un

promedio de los tres aspectos
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Recuadros;:

(productividad, calidad y servicio)

por funcidn.

Firnalmente se llena el séptimo’
rengloén de la siguiente manera: se
suman todos los datos de la primer
columna y de dividen entre seis,
colocando el resultado en el primer
cuadro. Despudés se hace lo misao con
las siguientecs C“olUudiiias. Los tres
valores cbtenidos son los mas impor-—
tantes de todo =1 autodiagnostico,
pues demuestran el estado de la

empresa en cuanto a calidad, producti-

vidad y servicio.

lLos pogquenos cuadros en la parte
tnferior derecha de cada cuadro se
llenan de manera cardinal en forma
ascendente respetando el valor

absoluto del valor de cada cuadro.

El promediao por funciones se
numara en cada recuadro del 1 al &
siendo el 1 el mas baja y el & el mas

altoy en los recuadros prtenecientes
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EIJACION DE METAS

al renglon de el'promedio general de
la empresa se pondran numergs del 1 a;
3 siendo el 1 el peor y el 3 el mejor;
en los recuadros pertenecientes a las
columnas de productividad calidad y

servicio se pondran los numeros del 1

al 18 que califiquen de forma similar

que los recuadros anteriormente
explicados. Una vez hecho todo ésto se
procede a tomar el menor valor del

recuadro del promedio por funciones y

se busca en que columna se cruta con

el menor valor del promedio general de
la empresa y en esa columna se busca
el recuadro con menor valor siendo
éste el que se debe atacar primero ya

que es la parte mas limitante.

Después de haber determinado los
sintomas y sus causas, y haber
ﬁresentado graficamente las limitacio—
nes entre las funciones, ya se tiene

una base, lo suficientemente sodlida
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para poder definir metas, tanto
cualitativas como cuantitativas con el
fin de eliminar las causas que haﬁ
originado la no armonizacién en la

operacién de las funciones.

La eiiminacién de las causas se
hard tomando en cuenta principalmente
las limitaciones m&s importantes, ya
sea circulos viciosos, funciones que
limitan al mayor nGmero de éstas,
funciones mas limitadas, etc. Por 1o
general las causas cuantificables son
eliminadas con metas cuantitativas y
las no cuantificables con las cualita-
tivas; aunque también habra ocasiones
en que una causa cuantificable se
elimina con una accidén cualitativa,
como por ejemplo, la causa de un bajo
volumen de ventas puedo eliminarse
mediante la accidn de adiestramiento
de vendedores y no forzosamente con un
aumento del nGmero de- vendedores o una

aumento de la comisién.que se les

paga.

Entre las metas de tipo
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cualitativo mas frecuentes podemos

sefralar:

Politicas para el desarrollo

del personal

Me jorar las relaciones humanas

Estudiar las relaciones

PuUblicas

Definir politicas de fijacion

de precios

Deftinicion de responsabilida—

des -

Como metas cuantitativas podemos

indicar

como mas frecuentes:

Obtener un financiamiento a

largo plazo

Vender un volumen determinado

de articulos

Reducir un porcentaje del
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desperdicio

- Ampliar la capacidad de

produccién

PLANEACION DE ACCIONES

La determinaciton de metas dehe
siempre ser acompariada paor una
planeacion detallada de las acciones a
efectuar y que culmina en el cumpli-—
mento de la meta fijada. Esta
planeacion debera llevarse a cabo
elaborando un programa detallado que
sirva para. orientar y controlar todas
las act}vidades operacionales necesa—

rias.

Los aspectos fundamentales que

incluird un programa de este tipo son:

TIEMPQO:
Fecha de iniciacion del

proceso y fecha de terminacién

RESPONSABILIDAD:

Quién se responsabilizara de
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la ejecucion de las activida-

des

LUGAR:

En dénde se desarrollara el
trabajo
COLABORACION: |
Qué personas, empresas de
servicio o instituciones
aportaran ayuda al programa
ALTERNATIVAS:
GQué se hara en el casc de no
poder seguir el camino tra=zado
originalmente
CONTROL.:

Qué medios de control se
utilizaran; quién, doénde y con

que# frecupncia se harad

ACCION EN PARALELDO:
Que¢ octros programas o planes
se desartrollaran simualtanea-—
mente para alcanzar las metas

Yy Quiénes se haran cargo de la
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coordinacién total

Es conveniente recordar que la
seleccitn de cualquier plan de tipo
operacional siempre trae involucrada
la participaciéen de elehﬂntcs extrasos
al funcimnamiants SS00ul Jde una
empresa; como limitaciones principales

podemos considerar:

- El #lements tecnolbdgico

- El elemento economico

~ El eclomento hwmano

Al definir una meta y elegir un
plan de accidn, se deberia estudiar la
capacidad técnica del personal que
labora en la empresa para asegurar
previamente el buen éxito del plan.
En caso de no contar con la capacidad
técnica necesaria siempre sera
recomendable proporcionar la informa-—

ci6n adecuada a los hombres que vayan
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a intervenir, siempre y cuando no se

alargue demasiado el programa.

Todo cambio en la organizacioén y
la administracion de las funciones
trae consigo un efecto sobre el
personal, si no se preve la resisten-—
cia al cambio y no se consideran todos
los aspectos humanos como personali-
dog, =Nos gt zoirvicioc, conoocimientoz,
experiencias, relaciones humanas,

etc., se corre el riesgo de fracasar

en un plan dado.

La estructura de una empresa ha
sido creada: para desarrollar una
operaciotn que como rgsultado dé la
satistaccion de ciertas necesidades
del medio ambiente, por lo tanto, al
fijar una meta para mejorar una
funcion dada, no se debe perder de
vista el criterio del objetivo de la
empresa, y €l significado econ6tmico de
cualquier modificacion en su estructu—

ra.

Aunque este método de diagnéstico
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ha sido concebido como un procedimien-
to general, suticiente pata seralar
las causas fundamentalcs de las
deticiencias de las operaciones de una
empresa industrial, no revela necesé—
riamente todas las fuer-cas que afectan
las actividades. Como cualquier otro
instrumento, Nno es un procedimiento
infalible, que lieve automaticamente a
resultados zatistactorios; es solamen—
te un método racional que pueda ayudar
para la 1nvestigacion y para la
formulacaion de juicr09m, Es importante
Mo olvidar que no es €l unico
autodiragnostico que se realizarda, sino
hay que efectuar otros para poder
tener una retroalimentacién vy pader
evaluar si la correccion ha sido
adecuada. Tomar accién lo antes
posible es una muy buena medida,
porque corregimos el factor que mas
nos limita antes que cause mas

proble@as.
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CAFFITUL. O I«

APLICACION DEL AUTODIAGNOSTICO A UNA EMPRESA



AFPLICACION PEL AUTODIAGNOSTICO A DEFORTIVA ADRA S.A. DE €.Vl

Antecedentes

Después de disedar el sistema de
autodiagnostico, se tuvo la necesidad
de someterlo a prueba en alguna
empiresa perteneciente al grupo de la
pequena o mediana industria manufactu-—

rerta O prestadora de serviclos.

Después de platicar al respecto
con el Sr. Raul Arglelles Diax,
Gerente G2neral de DEFORTIVA ADRA S.A.
DE C.V., quien ofrecio esta Empresa,
para poner en practica el sistema de
autodiagnostico y di1o tada la informa-

cion nNnecesarcia.

A continuacion se habla de la
historia ¥ se describe a grandes

rasgos 1o que se hace en ella.

La compafia Deportiva Adra S$.A.
de C.V., fué formada en noviembre de
1983 con un capital social de %

2850, 000,00, £l %1% de las acciones
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estd en pader de dos socios mexicanos
y el 49% restante esta en poder de un
socio norteamericano. La comparnia fué
establecida con el propésito de
producir, en su etapa inicial, gorras
de latex para natacion y lentes

tambien para natacion.

Se pensé en producir los mencio-
nados articulos para el consumo del
mercado nacional y posteriormente ir
desarrollando un proyecto que permi-—

tiera efectuar exportaciones.

" Durante 1984, se realizaron
estudios de costos de producci6n en
México y estudios de mercadeo en
E.U.A. y Europa, y se llego a la
conclusion de gque es pasible producir
los mencionados articulos con calidad
y precio competitivos para el mercado

de exportacion.

Al tener como objetivo primordial
la exportacion, la idea inicial de
surtir al mercado naciochal se encuen—

tra mas reforzada, ya que las
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Metas gbijetivos

Manufactura de Gorras

capacidades de producciéen permitirian

surtir a ambos mercados.

El1 mercado nacional es, sin
embargo, pequafo comparado con el
mercadn de exportacion, y el volumen
de ventas a efectuarse en México no es
suficientemente aranre para rodeor

justificar las inversiones necesarias.

La conclusiétn a la que se ha
llegado una vez analizadas las
perspectivas anteriormente menciona-

das, fué la siguiente:

- Deportiva Adra S.A. de C.V.,
desea desarrollar dos proyectos de
produccién en forma simultanea. Uno
de ellos sera el relativo a la
manufactura de las gorras de latex
para natacién y el otro sera el
relativo a la manufactura de los

lentes para natacion.

de fLatex para Natacién




FPara poder producir las gorras de

latex para natacién se requieren

realizar las siguientes inversiones:

Montaje de una linea de produc-—
cién con capacidad para producir
4,000 gorras par turng, o sea,
Q6,000 gorras mensuales. £1
rasto 4o ta maauin
instalacién de la misma y la
asesoria técnica para poder poner
en marcha la linea de produccion

es de $ &'555,000.00 M.N.

Compra de 400 mclaes de
policarbonato de disero especial
on los E.ULA. El costo de cada
molde es de 33 dolares america-—
nos, lo gque representa una
inversion total de 13,200 dolares

americanos.

Para la manufactura de las

gorras, es necesario utilizar latex de

hule natural de Malasia o Guatemala.

Se espera poder conseguir de las

autoridades de la SHCP y de la SECOFI,
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un permiso de impartacidén temporal
para poder introducirlo al pais. Hay
en dia existen mas de cinco compafias
mexicanas que son distribuidoras en

. México de diversas compasdias que
producen el latex en Malasia y
Guatemala, y que pueden surtir en
forma regular el latex en cualguier
puerto mexicano cada mes. El costo al
que se adquiriria el latex seria muy
competitivo para los programas de

exportacion.

Actualmente se tiene asegurado un
compromiso por parte de una cnmpaﬁiq
americana para adquirir 55,000 gorras
mensuales. Las necesidades en México
son de 5,000 gorras mensuales, por 1o
que se desea poner en marcha la linea
de producciéon manufacturando 60,000 +

57 gorras mensuales.

FPara poder manufacturar esta
cantidad mensual, se dara empleo a dos
obreros y un supervisor, se importaran
aproximadamente 3.0 toneladas de latex

y los costos fiJjos de produccién de la
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Conclusién

compafia seran de % 1°200,000.00 M.N.

mensuales.

Es costo de produccién de cada
gorra es de aproximadamente 0.1088
délares americanos. lLos gastos de
flete y exportacién son de aproximada-
mente 0.0150 doélares americanas por
cada gorra, por lo que el costo de la
gorra puesta en Los Angeles, Califor-
nia, E.U.A., sera de 0.1238 doélares
americanos. El precio de venta sera
de 0.20 doélares americanos, con lo que
se espera generar una captacion de
divisas de 11,000.00 dolares america—
nos cada mes, o0 sea, 132,000.00
délares americanos cada ako. La
utilidad bruta mensual poOr concepto de
exportaciones para la compafiia sera de
4,191.00 délares americanos, O SEa,

50,292 délares americanos cada afo.

Todo lo que se ha mencionado
hasta ahora, esta basado en el

compromise que ha adgquirido la
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compania americana de comprar 55,000
gorras mensuales durante todo un’ aRo
como minimo, por lo que se puede
concluir que 1 proyecto esta asegura-—

do a operar con éxito.

Afortunadamente, existe un 954 de
posibilidades de poder exportar 40,000
gorras extras mensuales a Europa.
Debido a la calidad y al precio que se
puede ofrecer, se tiene planeado
asistir al mercadc europeoc al mes de
haber iniciado la produccion y ofrecer
ias gorras a un gran distribuidor que
.actualmente esta comprando a precio
mas alto que el 4que se le podra
ofrecer. Estas gorras llevaran una
impresion que se efectuara en México.
Las tintas para efectuar la impresioén
tendran que ser importadas de los
E.U.A., perc no seran necesarios mas
de 100 litros al mes y su costo no
rebasara los 150.00 dolares americanos
mensuales. El trabajo ae impresion
Ppermitira obtener 2 centavos de doéolar
americano mas por cada gorra, lo que

generard expartaciones de 10, 000.00
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dolares americanos mensuales,
(120,000.00 anuales) y utilidades
brutas de 3,848.00 délares americanos
mensuales (46,1746.00 anuales).

L.a praduccidén de las gorras, asi
como su impresion, son dos tareas que
requieren de una cantidad considerable
de mano de ocbra. Para ol prouceso ge
impresién y empaque serda necesario dar

empleo a 3 obreros mas.

Deportiva Adra S.A. de C.V., esta
comprometida a producir articulos de
gran calidad y operar como una empresa
productiva y eficiente. Las gorras
Que seran exportagas ;niuialmente,
serviran para ir abriendo el metrcado
mundial y poder ampliar las perspecti-
vas hacia nuevas tecnologias y hacia

mayores volumenes de venta.

Descripcitn General de la Planta para Manufacturar Gorras de

Latex para Natacion

La estructura fisica de 1la

maquinaria consiste en una linea
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mecanizada de & metros de largo por
1.5 metros de ancho y 2 metros de
altura. Aparte existen una
revolvedora de 509 litros, una témbola
de enjuague del tamarko de una lavadora
de ropa doméstica y una secadora cuyo
tamano tambi#n es aproiimado al de su

similar de uso domestico.

Actualmente se tiene rentado un
local de aproximadamente 75 metros
cuadrados qQue seria mas que suficiente

para dar cabida a toda la maquinaria.

E1 proceso de producciétn de la .
gorra de latex no es contaminante. En
&1, se utilizan el latex como materia
prima, el gas como elemento para
cocimiento de la materia prima y el
agua como enjuagado:r del producto
semiterminado. Afortunadamente, sélo
se requieren alrededor de 400 litros
de agua al dia (aproximadamente 40
cubetas de tamaRo doméstico) y esta
agua, al final del dia, como ha
quedado impregnada con sales de

calcio, puede ser utilizada para regar
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jardines sin temor alguno.

El local que actualmente se tiene-
rentado esté& lccalizado en el SQP de
la ciudad de México, y el agua con
sales de calcio puede ser utilizada en
forma practica para regar los dos
PEquenos Jardines con que cdentan las
oficinas corporativas que estan
localizadas a un lado del mencionado

local, o ser desalojada sin contaminar

~en forma alguna el agua del drenaje.

La cantidad de gas a utilizarse
diariamente en el horno de secado sera
de 116 litros. Esto equivale al
consumo de 8 dias de una familia de 5
miembros- l.a energia eléctrica a
utilizarse diariamente sera de 15 w.
Esto equivale al consumeo de 3 dias de

una familia de 5 miembros.

Trabajaran en la planta 3
obreros. Las caracteristicas de la
maquinaria y de todo el proceso de
producci6n aseguran una ;eguridad de

100%. No existen materiales
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inflamables o toxicos en el procesao y

los peligros de cualquier falla

mecanica que origine un accidente son

nulos.

a actura del lente para natacion

e

A
i

£l lenta para natacién consiste

1os stanientes piemontns:

Un par de lentes de policarbonato

Un par de anillos de neopreno
acolchonado que van pegados cada

uno a un lente.

Una pieza central llamada
naricera, gQue sirve para unir a
los dos lentes por la parte

interna.
Una banda de hule, que sirve para
sujetar a los dos lentes por la

parte externa.

Para poder obtener el producto

terminado, Deportiva Adra S.A. de

-¥,
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C.V., ha decidido realizar el siguien-—

te procedimiento de manufactura:

1.— Comprar en los E.U.A., a un
precio de 10,000.Q0 délares
americanos, un molde que permita
que el lente cuenta con las
caracteristicas técnicas y de
diseReo mocoo2rias Eoita wmes
exportado al mercado ametricano y

europen.

2.~ Entregar el molde y la materia
prima a un industrial mexicano
que cuente con la maquinaria y la

capacidad necesaria para efectuar

mn

lae inyocciones del lente.

3.~ Entregar un molde que ya se tiene
comprado, asi como la materia
prima, a un pequefo industrial
mexicano para que inyecte la

pieza central.

4.~ Comprar en los E.U.A., laminas de
Y hule neopreno acolchonado de

espesor y peso especiales. las
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laminas seran importadas a México
Yy aqui se procsdera a suajar los
anillos. Esta tarea de suajado

es intensiva en mano de obra.

Comprar en los E.U.A., 1la banda
elastica de hule. t.a banda sera
impartada a México y aqui se
procadera a imprimirla y a
cortarla. Estas dos tareas son
intensivas en mano de obra.
Existen en México industriales
que fabrican la banda de hule
pero en colores diferente al que
se necesita. Desgraciadamente,,
por fabricar la banda de hule en
el color requerido, desean cobrar
hasta un 3007 del precio que da
el proveedor norteamericano, lo
que dejaria al producto terminado
fuera de la competencia en el

mercado de exportaciotn.

Camprar en los E.U.A., e importar
a México el pegamento especial
necesario para adherir los

anillos de neoprenn a los lentes.

Es



295

Una vez que se cuenta con todos
los elementos que componen al lente,
se procede a ensamblarla. {.os anillos
de hule neopreno acolchonado son
pegados a los lentes. Daespués los
lentes son unidos por la parte central
con l1a naricera y por la parte

exterior con la banda de hule.

El lente es después empacado en
un "blister pack". La produccioéon de
las "burbujas' del empaque asi como el
empacado final son dos tareas que son

intensivas en mano de obra.

ORGANIGRAMA DE DEPORTIVA ADRA, S$.A. DE C, V.

GERENCIA GENERAL

ADMINISTRACION FPRODUCCION VENTAS

ESTRUCTURA FPOR FUNCION.

Al salicitar esta informacion, se

obtuve lo siguiente:

- La administracion, se hace



cargo de llevar la contabili-
dad general, control de
costos, es contraloria
(controla el flujo de efecti-
vb), y realiza la planeacion
fiscal.

£l departamento. de prodicolidn
se encarga de los abasteci-—
mientas, controla los inventa-
rios de materia prima,
produccioéon y el de producto
terminado. Llieva el contraol
de calidad al igual que se
encarga de investigacion y

desarrollo.

El departamento de ventas se
encarga de las ventas, la
publicidad y promociones,
realiza los estudios de
mercado, y lanza las nuevaos

productos al mercado.

La Gerencia General, es la que
se encarga de coordinar a la

administracidn, la produccion,

IS
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y las ventas.

De todo ésto, inferimos que
nuestras seis funciones basicas

dépenden de la siguiente manera:

— Direccidtn es dependiente de 1la

Gerencia General.

- Finanzas es dependiente de

Administracion.

-~ El1 plemento humano depende
directamente de la Gerencia

General.

~ Los abastos son parte de la

produccion.

— Produccion se encarga de

praduccion, como es loégico.

— Las ventas son dependientes

del departamento de Ventas.



QRJETIVOS GENERALES DE LA EMERESA,

- Qfrecer un producto que sea
competitivo a niveles. interna-—
cironales, logrado paor medio de
una calidad insuperable al costo

mas bajo paosible.

- Consolidarse en un lapso no mayor

de S anos como la empresa lider
en la t+abraicacion de articulos

para la nmatacion en el pais.

- Exportar a mercados de alta
competencia como el de los
Estados Unidos de Norteamérica,
al menos el S04 de su produccion
anual a completa capacidad de

planta.

BIETIVOS Y _METAS FARTICULARES.

Funcion Direccion

Objetivos:

- Lograr por medio del control

directivo, producir un bien de

alta calidad, que pueda competir
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en cualquier mercado, dentro y

fuera del pais.

- t.ograr que la empresa tenga
permanencia en el tiempo, para
tener una fuente de ingresos

constante y segura.
- Generar empleos en esta época de

crisis y mejorar el nivel de vida

de los que labaran en ella.

Metas:
- - Lograr exportar 8500 gogles a los
Estados Unidos de Norteamérica,
en un tiempo no mayor de 3 anos.
- FPenetrar al mercado nacional

abarcando el 704 del mismo, al

finalizar el afo.

Funcion Financiera
Obgjetivos:

- Poder financiar el crecimiento de
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Metas:

Funcion Elemento Humano

‘Objetivos:

la empresa, solamente con la
reinversion de utilidades de la

misma.

Liquidar todas las cuentas y
obligaciones pasivas en un lapso

no mayor a tres anoss

FTener imarocss @i wolares para
poder pagar todos los pasivos que

se tienen en esta moneda.

Obtener utilidades netas de
5°000,000.00 , al final del

ejercicic.
Obtener una rentabilidad al menos

dos veces mayor que la que ofrece

el banco en este ejercicio.

Lograr un desarrollo personal de
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Metas:

Funcion Adquisicién

Objetivos:

los empleados dentro de la

empresa

Incrementar el nivel de vida de

los que aqui laboran.

Crear una organizacitn corporati-
va en la cual los valores humanos

tengan mayor prioridad.

Incrementar el sueldo en cuatro
puntos porcentuales mas de lo que

marca la ley.

Crear un equipo de natacion de la

empresa.

Dbtener un gran porcentaje de las

compras a crédito y sin intereses

Ampliar la cartera de proveedores




- No tener tantos rechazos de

materia prima a los proveedores.
Metas:

- Contratar un segundo maquilador

de inyeccion de plastico.

- Reducir el nivel de inventarios a

un mes de producciodn.
Funcion Produccidén
Objetivos:
- Poner a trabajar la planta al

100% de su capacidad, para cubrir

las exportaciones.

Metas:

- Reducir &1 numero de rechazos de
pieczas defectuosas a un nivel de

1% de la produccién.

- Cumplir con los tiempos de

entrega programados.
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Funcieén Ventas

Objetivos:

POSIBLES FROBLEMAS

- Exportar a los Estados Unidos de

Norteamérica o1 S04 de la produc-

cion, y ampliar su alcance en el

mercado nacional.

- Cubrir el

70% de la demanda en el

mercado nacional.

L.os posibles problemas planteados

por gl gerente

de la empresa Deportiva

fAdra S.A. de C.V., fueron los siguien—

tes:

Existe el
inventarios de
y ésto fué por
mas alta de 1la
que las deudas

si bien no san

problema de tener
materia prima muy altos
pronaosticar una demanda
real, se puede notar
que tiene esta Empresa,

muy grandes, estan en

dolares, lo cual es una carga muy

pesada. Otro problema de la Empresa
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RESULTADOS DEL

CUESTIONAMIENTO

es que sus tiempos
generalmente estan
con respecto a los
existe el problema
un sélo fabricante

(aqui no hay), que

de entrega,

un poco retrasadus_
planeado; también
de que, s6lo existe
en Estados Unidos

produce el neoprenc

con lo cual hay una dependencia muy

grande de este proveedor. se hizo

notar que su Empresa esta funcionando

solamente en un 304 de su capacidad

total, asi como sus ventas, las cuales

mas del 0% son solamente a Industrias

A.M.F. Voit, por un contrato con esta

Empresa de fabricante Gnico.

Otro problema,

que es muy coman

en México es el que sus proveedaores

entregan tarde, creando asi un circulo

vicioso.

En base de las preguntas plantea-—

das en el capitulo

anterior, se

muestra a continuacién una sintesis de

lo mas sobresaliente, que puede llevar



a la deteccio6on de los problemas.
— FUNCION DIRECCION

Los objetivos de la empresa son:s
exportar, consolidarse y tener
competitividad, los cuales se cumplen
en un 70%. Los gastos de administra-
cién ascienden a $772,000.00. Los
ingresos planteados fueron el 35% de
las ventas, es decir, %4°783,765.00.
l.os ingresos reales fueron de
$3°461,766.00. £E1 namero de directivos
dentro de la Empresa es uno y el
namero del total de los empleados es
catorce. £l Sdeldo del puesto

directivo es de $415,000.00
— FUNCION FINANCIERA

El capital contable con el_que
cuenta la Empresa es de $15°000,000.00
lLa utilidad neta mensual es de
$3‘46i,766.00- El activo Total
asciende a $40°'000,000.00. Las ventas
netas son de $13'&67,902.00. El pasivo

total de la Empresa es de



$25°000,000.00. Los intereses de la
deuda fluctidan debido a la devaluacion
del peso, ya que es en délares. E1
activo circulante es de $30'000,000.00
El pasivo circulante es de
$20'000,000.00. El inventario en éste

momento asciende a $21°000,000.00 .
- FUNCION ELEMENTO HUMANOG

Los salarios de los trabajadores
en total dan, $8465,000.00. Las horas
que si fueron pagadas pero no
laboradas fueron 22 y el total de
horas pagada a cada empleado fué de |
240. Los salarios indirectos son de
$315,000.00 , los salarios directos
son de $5350,000.00. No existe un fondo
para cubrir los costos de reclamacio-
nes. £l costo de la mano de obra es
de $550,000.00. El1 numero de empleados
satisfechos ec 120 No ha habido
reclamaciones de un cliente por mal
trato. No se lleva una contabilidad
de los servicios a clientes Qque se han

otorgado.
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— FUNCION ADGQUISICIONES

El costo de lo comprado asciende
a $1'000,000.00 . Todos los insumos
son comprados a crédito sin intereses,.
El costo de lo producido es de
$8°'884,136.00 . El monto de las
devoluciones es del 4% sobré las
compras, es decir, de $40,000.00 . El
tiempo de garantia que se le da al
producto es de un mes, siendo el
tiempo de vida medio de tres messs en
inventario, El tiempo de entrega que
se fijan es de 30 dias, siendo el
tiempo real de entrega de 45 dias. £l
namero de proveedores que tiene la
empresa es 10, teniendo S5 proveedores
potenciales mas. La cantidad comprada
al proveedor principal es de

$700,000.00 .
— FUNCICN PRODUCCION

tLa cantidad producida asciende a
%8 880, 000.00 . El costo de la
materia prima. es de $8'834,000.00 .

La capacidad de la planta equivale a
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1

tres veces mas de la cantidad produci-
da con el periodo. No hay piezas
rechazadas, siendo 23,574 piezas él
total de la produccion. El tiempo
prometido para la entrega de la planta
es de 15 dias y el tiempo real occupado

es de 30 dias en promedio.
- FUNCION VENTAS

Las ventas totales ascendieron a
$13'647,F02.00 . El namero de piezas
vendidas fue de 14,311, La demanda

estimada fue de 8,500 piezas mas lo

. que surgiera de exportacinnes. No

hube piezas daevueltas durante el
p=riodn. Las ventas al mojor clicante
fueron de 12,947 piezas. No hubo
gastos de publicidad. El costo de

mantener un cliente es de %$10,000.00 y

las ventas que genera ese cliente

~asciende a $12'365,196.00 .

Y CONCLUS IAONES

A partir del cuadro general y con
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ayuda de los cuadros de funciones,
podemos hacer las conclusiones finales

para esta Empresa.

Del cuadro general se desprende
que la empresa tiene un 74.5% de
productividad, un &68.75% de calidad y
un 55.5%4 de servicio, ésto es en
general o en promedio total. Fodemn=
ver que la Empresa tiene una gran
deficiencia en su servicio, mucho mas
que en productividad y calidad, mas
adelante analiraremos la razén de la

deficiencia.

De la columna del promedio de
limitacian de cada funcién podemos vor
que la.iun:ion que mas limita el
desarrallo de la empresa es la Funcioén
Financiera y siguiendo un orden le
siguan la Funcion de Produccién, 1la
Funcion de Adquisiciones, la Funcitn
de Ventas, la Funcién de Direccitn y
por dltimo 1la Funcion del Elemento

Humano.

Para llevar un mejor orden, es
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preferiblemy . ayi. .zar por funciones, las
mismas Queing g huws = venido utilizando
desde el B jgrinip oic del

Autodiagntll .

La Ful'imignciin Financiera, es la gque
segan el MWhtyutdia manést ico esta limitan— -
do mas el #illpydesrr~—0llo de la empresa,
analizanduli gy, aprnde 2S ta funcion se
Ty i s iy swa ke
calidad, i §3ebldn princ ipalmente & su
endeudamidyy ynt, a=mue le genera altos
costos iy aanier——os, pPues esta en
Dolares su) g cp;trtal pasivo. Otro grave
problema Sy gyuele=mne esta funcion es en
su servitavqug,g,oa. la empresa no puede hacer
frente a Whahwsop 13'ligacr ones de tipo
circuidnLi‘p‘qm,w“ peess presenta una liquades
muy baJda, il pescre todo cuandog se
restringeiiuylliresalizacion de los
inventariyugizs,lo  cual hace de la
empresa iy je o apto a crédito por
el sectoriy.jiybaars rio. .

Hay Wiggyue e ncionar por el contra—
rioc, que ljwyeapprs resa tiene una rentabi-

lidad adeuuh pvap, sobre todo en estos



momentos en que los intereses del
mercado estan tan altos que por lo
general las empresas tienen muy bajos
rendimientos con respecto a los
intereses bancarios. Tiene una muy
buena rentabilidad a la inversion de
los duefios, ¥ una rentabilidad total
Ao ta emoroos Qdecuada CcOn Fespecto al
activo total. En conclusién se puede
decir que lo que mas limita a esta
funcion es la carga ‘financiera que le
generan sus deudas en dolares, pues
aungque no paga intereses sabre éstos,
le afecta el deslizamiento del peso en

relacion a la divisa.

La segunda funcioén mas limitante
es la Funcion de Preoduccion, se
desprende del analisis que es debido a
la eficacia en el servicio de entrega,
se tienen problemas graves en la
entrega del producto terminado, lo
cual trae come consecuencia el retraso
en el tiempo prometido de &ntrega.
Otro problema que limita a esta
funcion es su baja productividad con

respecto a la capacidad de produccién
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de la planta. Se est& utilizando
solamente el 33%4 de la capacidad total.
de produccibén. En relaci6tn a la
productividad de la materia prima y'a
la mano de obra se tiene un producti-

vidad adecuada. Algo que vale la pena

. mencionar, s que la produccién aunque

lenta, sale con una excelente calidad
por su bajo indice de rechazos.
Concluyendo esta funcion, se puede
decir que la produccién es lenta y no
cumple con el tiempo prometido de
entrega y ¢sto &5 lo que hace de la
funcion produccion un limitante de la

.empresa.

i.a Funcion de Adquisiciones, es
en orden de descendencia la tercer
funcién mas limitante. Esto princi-
palmente debido al servicio de la
misma, ya que hay una gran dependencia
del proveedor principal, sin tener en
mira proveedores Poteqciales. Ademas

de que no se ejerce presitn en el

- tiempo de entrega, seguramente porque

la empresa no es un cliente importante

del proveedor.
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Concluyendo se advierte que 1la
funcion tiene un gran problema en su
servicio de adquisiciones, mas que en
su productividad y la calidad de lo
adquirido. Hay que remarcar que tiene
una excelente productividad, pues se
adquiere a crédito y sin intereses,
cualidad que se debe procurar

conservar tanto como sea posible.

A la funcidtn anterior, le sigue
la Funcion de Ventas, cuyc principal
problema es el depender de un cliente,
pues mas del 0% de las ventas fueron
a éste. Estos daria una dependencia
muy elevada, y la calidad de las
ventas se veria subsanada al no haber
tenido ninguna reclamacion en el mes.
Hay que recalcar que la productividad
de la fupcion ventas es alto, pero
podria ser mayor si se cubriera la
demanda estimada de ventas. Ademas no
se alcanza a vender todas las piezas
que se tienen en inventario, lo cual
hace acrecentar mucho mas el inventa-—
rio de producto terminado gnn el

subsiguiente costo de mantenerlo.
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Hay un gran problema que parece
ser mal de muchas de las compafiias
mexicanas, el tiempo de entrega de 1los
pedidos es muy superior al tiempo de
entrega prometido, lo cual hace tener
un servicio deficiente en la Funcioén

de Ventas.

Como resultd en este casa, la
Funcién Direccion le sigue en orden de
importancia a la Funcién Financiera:
por consiguiente la Funcion Direccitn
entra limitada principaimente por la
eficacia en el cumplimento de los
abjetivos, es decir, los planes
totales_de la empresa no se cumplen en
el tiempo establecido por la direc-
ciotn, por lo que se infiere una falta
de control en este sentido. Hay que
recalcar que se tiene una muy buena
productividad y la calidad directiva

es buena.

La mejor estructura funcional de
las planteadas, tesultdé ser la del
Elemento Humano, por lo que no se hace

necesario un analisis profundo de
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éste.

A partir de aqui se puede empezar
a actuar en la funcién que haya

resultado mas deficiente.

Por considerarse los puntos mas
deficientes, se comenzaran a resolver
los problemas de liquidez de la
Funcidn Financiera y posteriormente se
reajustaran los tiempos de entrega de
produccién, ya que despues de imple-—
mentar medidas correctivas en este
sentido, es conveniente hacer otro
Autadiagnostico para un nuevo periodo,

para asi poder comparar los nuevos

Vresultados con éstos, y poder volver a

actuar en la funcion mas limitante.
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CAFITULO v , -

CONCLUSTONES




Al término del desarrollo del
trabajo, una de las aseveraciones mas
importantes que se deben tomar en
cuenta es la coordinacion que deben
tener los elementos fundamentales del
engranaie aue hace AavanTarx a2 1o
empresa, estos elementos, como ya se
vié, son la productividad, la calidad
y el servicio. Cualquiera que sea la
empresa, no debe descuidar ninguno de
estos 3 aspectos; ya que de hacerlo,
existiria un gran desequilibrio entre
lo esperado y lo real del desenvolvi-

miento de la emprecza.

Con referencia al parrafo
anterior, se puede decir que antes de
desarrollar esta tesis, era dificil
detectar que habia alguna falla en
cualquiera de éstas partes; aunque
cuando alguna no va bien, ninguna

puede avanzar potr el camino correcto.



Después de la implantacién se puede
decir que ahora es facil, saber cual

esta fallando y en qué elemento.

l.a creatividad y preparacién de
las personas que tengan a su cargo
cualquier puesto en la empresa, son
primordiales, ya que de esto depende
que se solucionen los problemas y se
pueda ser competitivo en cualquier

rama y en cualquier parte del mundo.

Durante la implementacion, el
sistema del autodiagntstico cumplié
con' las necesidades preestablecidas,
es decier, medir de manera sencilla y
simplificada la calidad, la producti-
vidad y el servicio. Al finalizar el
autodiagnostico, se puede ubicar con
claridad el nivel de cada elemento,
pudiendo observar deficiencias de
funciones y el nivel en que se

encuentra cada funcidén en la empresa.

La implementaciéon ge realizé en
dos empresas, siendo la primera una de

servicio (taller mecanico) y la




segunda una pequenra industria que

produce articulos deportivos.

En la empresa de servicio (taller
mecanico), al implantarse el sistema
de autodiagnoestico, no se pudieran
obtener los resultados deseados,
debido a una ser:ie de impedimentos en
la recopilacion de informacion
desordenada y falta de formatos patra
recopilar ia informacion., Dado que
ante la Secretaria de Hacienda vy
Crédito Publico, esta empresa tiene

una cuota fija para el pago de impues-—

. tos, es considerada como

microindustria. Es por é3to que no se
llevan estados financieras adecuados,
lo cual nuestro autodiagnostico toma
como un preblema, siendo éste un medio
de sobrevivencia normal, ademas de
varios problemas comtables inherantes
a la microindustria, como financiar
clientes y tener inventarios al dia,

etc.

Con ésto, no se demuestra que el

autodiagndéstico no sea aplicable a una
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EVALUACION GENERAL DE

empresa de servicio, puesto que los
indicadores son perfectamente adapta-—
bles, haciendo las analogias de que un
producto terminado es igual que un
servicio realizado, ajustandose
perfectamente @ los indices, se llega
sin problemas al resultado deseado.

Lo que se propone para este tipo de
empresas, es optimizar el manejo de la
informacion recopilada para poder
obtener un resultado que pueda ayudar
en la toma de decisiones a futuro.

Con base en lo anterior se reafirma
que este sistema de autodiagnéstico
fue disefado para pequefa y mediana

industria.

En el'caso de la empresa manufac—
turera, se aobtuvieron resultados
satisfactorios que permitieron una
toma de decisiones para una buepa

pPlaneacién a futuro.

AUTOD IAGNOSTICO

Recordando que el sistema

disefado es un autadiagnéstico,



pudimos ver y comprobar que realmente
cumple con este objetivo, ya que no
fue necesario una consultoria externa
de asesoras de ningun tipo y pudo ser
realizado facilmente por la persona
dirigente de la empresa, es versatil
pues es posible aplicarlo a la mayoria
de las empresas pequeras y medianas
sin importar 1 giro que esta empresa
tenga, ya sea una empresa de servicio
o bien un de producecion, fue disenado
para ser sumamente sencillo en su
aplicacion, par estar muy simplificado
y parque explica sumamente claro todos

los términos y procedimientos.

Una vex gue se entiende el

funcionamiento y se ha aplicado, las

subsecuentes aplicaciones seran muy
rapidas de efectuar, porque este
autodiagnostico se debe aplicar
periddicamente para continuar con la
trayectoria planeada y esperada. Un
punto importante es que los datos
obtenidos san muykreales a diferencia
de cuando se utiliza una asesoria,

parque los datas no los tiene que ver



nadie mas que el dirigente que aplica
el diagnéstico; asi que ningan dato es
expuesto, es por eso que los datos
arrojados por este autodiagnéstico son
mucho mas reales gque los obtenido de
alguna otra manera. Los cuadros
fueron realizados para lograr un
vaciado rapido sin confusxoﬁes Yy se
tiene una gran visualizacién de los
resultados que se obtienen en dichas
tablas, de estos resul tados se pueden
mas adelante hacer unas graficas en
grande donde se puede visualizar las
tendencias para poder decidir y

pronosticar con mayor pPrecisisn.

Esta es una tesis totalmente
creativa, donde se disefé algo nuevo,
es decir, es INNOVATIVA con muchas
ventajas, que si tomando una de las
definiciones que se dieron en el
pPrimer capitulo sobre creatividad, se
verd que creatividad es conjugar ideas
dispersas para laograr un fin especifi—
co, es por ésto que después de
analizar detenidamente en el capitulo

dos algunas teorias gerenciales, asi
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como las técnicas &e diagnéstico mas
importantes se toma 1o mas ventajoso
de 1o estudiado, ademas de ideas
totalmente nusvas, creando asi un
sistema mucho mas ventajoso que los
otros, ademas de una gran apoaortacién
de nuevas ideas, sin olvidar gque no es
una técnica sino que lo disefado es un

sistema.

El autodiagnéstico que se
desartrollo como tema de esta tesis, se
aplico en dos diferentes empresas. Un
fue un taller mecanico el cual es
considerado como una empresa prestado—

ra de servicios.

Este tailer es propiedad del
ingeniero Carlos Sanchez Mejia, el
cual es nuestro director de tesis y
por 1o tanto tenia mucho interés en
ver como funcionaba este
avtodiagnéstico. Esta empresa tambieén

es considerada como una

- microindustria,ya que esta registrada

como causante menor.



La otra fue Deportiva Adra S.A.
de C.V., de la cual el Gerente General
2s 21 Sr. Raal Argielles Diaz, quien
nos brindé toda informacidén necesaria
para la implementacion de este
sistema. Deportiva Adra S.A. de C-V.,
__esté considerada como pequeia indus-—
tria, debido a gue se dedica a la
fabricacién de articulos parm=2 12
natacién, como serian goreas, gogles,
nariceras y algunos otros articuilos.
For lo tanto, Deportiva Adra S.A. de
C.¥Y. se considera una cmpresa manufac-—

turera.

La informacion obtenida en las
dos empresas podriamos decir qua fue
la misma, claro que en una se tenia
to&o mucho mas ogrganizado que en la
atra. FPero a final de cuentas en las
dos se podria decip que s2 cumplio el
abietivo. Implantar el

autodiagnéstico.

En los dos tipos de empresa se
pudieron detectar deficiencias y se

vio también en que funciones se estan
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obtenienda buenos resultados en este

momnento.

Con respecto .a las preguntas en
éue estd basado el autodiagnéstico no
hubo problemas, ya que éstas son de
facil comprension y no se utiliza un
lenguaje muy técnico, caomo suele
suceder en el mayor de los casos. Hay
Aue hooore 1o 2z loracidn dé mue el
namero de preguntas puede parecer un
pPoco exagerado y muy explicitas, pero
ézto se hizo para lograr que cualquier
persona lo pudiera aplicar sin tener

ningan tipo de formacion especial.

Algo gque +fue muy noterio y que

il

rafleja nmuchiv de lo que es ia empresa
en que se esta aplicando el
autodiagnéstico, es la primera
pregunta en la cual se pregunta cuadles
son  los objetivos de la eméresa. La
mayoria de las empresas en México, no
saben cudles son sus objetivos. Este

es un problema muy grave y que hay gque

tratar de solucianar en un. futuro.
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Ya que se tenian los dataos
numéricos para obtener los indicado-
res, no se detectd ningan problema, ya
que teniendo todo identificado sélo
quedaba realizar una serie de sumas,
restas, multiplicaciones y divisiones,
para obtener el indicador. Habia que
dejar a criterio del encargado de
realizar el autodiagnostico la
ponderacion. de los indices y tal vez,
ésto fue lo gque de alguna manera causbd
mas problemas, pera nunca fue nada que

no se pudiera solucionar. La

caonfiabilidad de los datos obtenidos,
se puede decir, que fue muy buena ya
que si representaban, lo que estaba

sucediendo dentro de las empresas.

La obtencion de promedios también

se realizé sin problema alguno, ya que
ésto se aprende desde la primaria,‘y
en casn de no haber sido aprendido
ahi, no hay problema para obtenerlos,

s6lo se necesita un poco de criterio

coman.

La interpretacidon de los datos se



hizo éon gran facilidad, ya que todos
los indices estan diseRados para dar
una idea muy clara de lo que réprésen—
tan. La mecanica gue se empleod paré
la interpretacion del autodiagndstico
fue buena, ya que.no,se tuvo ningan
tipo de problema y se pudieron obtener

todos los indices, al igual que su

Anterpretacion.
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