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PRÓLOGO 
 

 

El libro es un amplio material de consulta para las empresas de manufactura o de 

servicio en las que requieran implementar, organizar, cambiar o realizar una auditoría 

de sistemas de producción con el objetivo de incrementar su productividad. El manejo 

adecuado de uno o varios sistemas de producción en las empresas es un aspecto 

básico que permite producir de una manera lógica, ordenada desde un punto de vista 

sistémico u holístico (integral) a todos los departamentos o áreas de la misma. 

 

El autor a través de la investigación y desarrollo, en el campo docente y empresarial 

hace posible que el contenido de este libro estudie casos prácticos y teóricos con el 

fin de desarrollar un adecuado sistema de producción tomando en cuenta los 

recursos disponibles de la empresa humanos, financieros, materiales e informaciones 

a través de los procesos científicos, tecnológicos con el resultado de la investigación, 

desarrollo e ingeniería logra elaborar productos o servicios que sean  requeridos por 

el mercado, así integra la base fundamental que es la satisfacción del cliente, 

integrando a la producción a base de las necesidades del mercado de productos o 

servicios  

 

El empleo del enfoque de sistemas es útil por las siguientes razones: faculta ver el 

conjunto y no los aspectos aislados, permite tomar decisiones con bases firmes. En 

los primeros capítulos el autor analiza LA EMPRESA COMO SISTEMA.  

 

El sector de la producción, tanto de bienes como de servicios, tiene un impacto 

decisivo en la economía de un país, debido a que éste comprende el campo de 

actividades que genera mayores plazas de empleo, además la productividad y la 

competitividad dentro del sector empresarial son esenciales para el bienestar y 

desarrollo de la sociedad. 

 

En los siguientes capítulos se incluye el ESTUDIO DE LOS SISTEMAS, la 

clasificación de los sistemas, por su naturaleza, constitución y por su origen, además 

describe los elementos del sistema y como cada uno de estos determina las 

actividades y los resultados de los sistemas. En esta parte del libro se considera 

además las diferentes etapas para la implementación de un sistema. 
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En los capítulos siguientes se analiza los modelos como representaciones de la 

realidad, que ayudan a entender cómo funciona los sistemas. Su principio es la 

construcción intelectual y descriptiva de una entidad en la cual un observador tiene 

interés. Una parte importante es el análisis de los modelos de mejora continua de los 

sistemas. 

 

El autor considera que para definir la gestión por procesos, es preciso empezar por 

una breve introducción acerca del concepto de gestión. La gestión tiene que ver con 

toda actividad que se realiza dentro de una organización o dentro de cualquier 

proceso. El modelo de procesos facilita la identificación de relaciones que se realizan 

entre personas, grupos de trabajo y departamentos. Las relaciones de los elementos 

que componen el sistema organización se determinan gracias al análisis de las 

entradas y salidas. Como parte práctica y de aplicación se incluye una explicación de 

los principios del modelo Toyota. 

 

En otra parte del libro explica cómo los procesos operativos interactúan y se 

concatenan en la conocida “cadena de valor “Michael Porter (1985). El valor puede 

ser definido como las características de desempeño, cualidades y atributos por lo 

cual el cliente está dispuesto a pagar. 

 

Respecto al tema de procesos y su sistematización es necesario tener identificadas 

las actividades que se realizan dentro de la empresa. Al normalizar los mismos, se 

ayudará a que se realicen de una manera eficiente y eficaz. 

 

La gestión por procesos se realiza mediante la aplicación del ciclo de DEMING, 

PHVA que consiste en establecer los objetivos y procesos necesarios para lograr los 

resultados de acuerdo a los requisitos y políticas de la organización, la medición 

encaja perfectamente en el concepto de proceso. 

 

El insumo o entrada es la necesidad de medir, el proceso de medición compara 

magnitudes basado en la mejora continua y finalmente la salida del proceso que 

serán los resultados comparados para determinar el cumplimiento de objetivos.  

 

Una de las herramientas de gestión que señalan en los capítulos finales del libro es el 

manejo de los indicadores de gestión utilizando como método el cuadro de mando 
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integral el cual traduce la estrategia y la misión de una organización mediante 

medidas de actuación convirtiéndose en un sistema  eficaz de control de gestión.   

 

 

Ing. Hernán Rosanía B., MSc. 

Presidente Colegio de Ingenieros Químicos y Ambientales de Pichincha 

Quito, Mayo, 2014. 
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MEMORANDO AL LECTOR 
 

 

A: Directivos, profesionales, estudiantes u otros lectores interesados. 

De: Jorge Viteri Moya 

Objeto: Propósito y contenido del libro 

 

 

Un sistema de producción es un conjunto de actividades que permiten la elaboración 

de  bienes y servicios mediante el establecimiento de una cadena de valor entre unos 

recursos y unos resultados, para ello se utilizan un grupo de decisiones 

operacionales relacionadas con el proceso, la capacidad, la gestión de inventarios, 

talento humano  y la calidad. 

 

Los productos pueden variar  desde bienes tan simples como cualquier tipo de 

mercancía hasta sistemas abstractos como servicios de entretenimiento, y complejos 

programas informáticos (software). Un punto en común es que todos son producidos 

por personas y corporaciones, en ambientes tan diversos como un cobertizo, locales 

improvisados, o bien en laboratorios y fábricas. En estas circunstancias se 

desenvuelven todos los estudios de la producción con el propósito principal de 

gestionar recursos y aprovecharlos eficientemente para la obtención de productos 

que cumplan y porque no sobrepasen las expectativas de los clientes.  

 

El sector de la producción, tanto de bienes como de servicios, tiene un impacto 

decisivo en la economía de un país, debido a que éste comprende el campo de 

actividades que genera mayores plazas de empleo, además la productividad y la 

competitividad dentro del sector empresarial son esenciales para el bienestar y 

desarrollo de la sociedad.  

 

El mundo ha cambiado desde una situación en la que el poder estaba en manos del 

fabricante y el proveedor a otra en la cual el poder pasó a manos del cliente, gracias 

al fácil acceso a la información. Las organizaciones se están adaptando a este 

cambio, utilizando para ello conceptos muy diferentes. Uno de estos conceptos 

implica centrarse en las necesidades del cliente y contemplar el negocio desde una 

perspectiva externa, en lugar del análisis exclusivamente interno.  

 

Nuevas estructuras organizativas incentivan una comunicación más sencilla e 

inmediata, premiando la rapidez y la eficiencia, desde el inicio, en todos los procesos, 
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con el objeto de conseguir ventaja competitiva. Una parte importante dentro del 

funcionamiento de las empresas es la medición de rendimiento; y, sin embargo, no es 

muy tomada en cuenta. 

 

La competitividad empresarial está supeditada a su capacidad para lanzar al mercado 

productos adecuados a las necesidades de los clientes presentes y futuros (en 

calidad y precio). Pues bien, en todos estos casos, es básica la responsabilidad de la 

función de producción, cuyo alcance comprende desde el desarrollo del producto 

hasta el servicio posventa. La potencia competitiva que la empresa desarrolle tiene 

en las operaciones un pilar fundamental para desarrollar valor.    

 

Asimismo, el avance tecnológico continuo, unido a las nuevas demandas y 

requerimientos impuestos por el mercado, tanto en términos de productos ofertados 

como de seguridad ambiental y responsabilidad social, ofrece permanentes retos al 

planteamiento estratégico de la producción.  

 

Toda esta complejidad de temas necesita ser entendido por los profesionales de la 

producción, de manera que se facilite la comprensión y el  aprovechamiento de los 

recursos que se les encomienda dentro de las empresas, para explotarlos de manera 

eficiente. Entonces es necesario el entendimiento de diversos tópicos y conceptos 

relacionados con la producción y la empresa.  

 

La investigación y el aporte de años de experiencia  tanto en el management  

empresarial como en las aulas de clase como catedrático, hacen posible que  aborde 

con propiedad temas relacionados con la realidad de las empresas, desde un punto 

de vista sistémico u holístico (integral). 

 

Esta obra comienza por el estudio de la Teoría de los Sistemas, así se piensa 

establecer al pensamiento y carácter sistémico como la base de toda la obra y finaliza 

con la descripción de la Responsabilidad Social Empresarial, tema por demás 

importante en estos tiempos. De esta manera se intenta descubrir y develar de forma 

muy didáctica y con un lenguaje sencillo, los principios y fuerzas que rigen la 

actualidad de las empresas.  
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Es una obra imprescindible y de lectura obligatoria para estudiantes universitarios 

que comienzan a sumergirse en el tan agitado mundo empresarial o simplemente 

para cualquier persona que desee comprender cómo funcionan las empresas.  

 

A partir de ahora, estimado lector, le invito a extraer del texto aquello que sirva para 

su formación o crecimiento, y es su tarea valorar si el libro ha logrado su propósito.      
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CAPÍTULO 1 
 
 
 

ESTUDIO DE LOS SISTEMAS  

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:  

 

Después de estudiar este capítulo, el lector podrá:  

 

 Definir qué son los sistemas.   

 Reconocer los elementos que componen un sistema.  

 Identificar las etapas de la implementación de un sistema.  

 Establecer qué es un modelo y determinar sus aplicaciones.  
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1.1 LA TEORÍA GENERAL DE SISTEMAS 
 

Hoy en día, una de las palabras más repetidas dentro de las empresas y 

organizaciones es “sistema”. Este concepto ha invadido todos los campos de la 

ciencia y está presente en las conversaciones diarias. Han aparecido incluso 

profesiones, simposios, conferencias, seminarios y cursos enfocados al tema de los 

sistemas y su teoría.  

La Teoría General de los Sistemas (TGS) es el resultado de investigaciones 

realizadas acerca de los sistemas, esta denominación fue dada a partir de los 

trabajos desarrollados por el biólogo y filósofo alemán Ludwing Von Bertalanffy 

entre 1950 y 1969.  

 

La TGS parte de una concepción orgánica (ordenada y organizada) e integral de la 

biología, en el que se cataloga a los organismos como sistemas abiertos, en 

permanente intercambio con otros sistemas de su entorno, a través de 

interacciones complejas. Esta teoría se caracteriza por tener una perspectiva 

holística e integradora, donde lo esencial son las conexiones y relaciones que a 

partir de ellas se desarrollan, además ofrece un ambiente adecuado para la 

interrelación y la comunicación entre los elementos del sistema.  

 

Según Atehortúa, Bustamante, y Valencia de los Ríos (2008), los aspectos sobre 

los que se fundamenta la TGS son: 

  

- Integración de diversas ciencias como aquellas relacionadas con la naturaleza y 

la sociedad. 

- Relación entre el sistema y cada una de sus partes o elementos. 

- La existencia y la importancia de límites o procesos de frontera, lo que se 

conoce como la relación entre un sistema y el ambiente en el que se 

desenvuelve. 

- Los sistemas forman parte de otros sistemas más grandes, de mayor 

importancia o jerarquía. 

- El cambio de una parte o elemento del sistema por más mínimo que sea, 

provoca una alteración de todo el conjunto. 

 

La Teoría General de Sistemas de acuerdo con Palacios y Vargas (2009) es: 
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- Una manera de concebir e interpretar la realidad. 

- Un moderno modo de pensar. 

- Un grupo de metodologías de búsqueda e investigación. 

- Un marco de referencia para conceptualizar diversos sistemas. 

 

 

1.2 LOS SISTEMAS 

 

Un sistema es el conjunto de elementos relacionados entre sí y con su ambiente, 

que constituyen una determinada formación íntegra o totalidad. Desde un punto de 

vista estático, los elementos son las funciones o actividades que se realizan para 

alcanzar un objetivo; mientras que desde un perspectiva funcional son la entrada, el 

proceso, la salida y la retroalimentación del sistema.  

El análisis de un sistema (de los elementos de un sistema) forma una de las 

características fundamentales de las disciplinas científicas modernas. El sistema es 

una entidad cuya existencia y funciones se mantienen como un todo por la 

interacción de sus partes, bajo la influencia de fuerzas y se autoperpetúa para 

lograr fines comunes.  

El elemento de un sistema no puede descomponerse en objetos diversos ni en 

relaciones específicas entre ellos; no es posible entrar en conocimiento de su 

totalidad si sólo se delimita una determinada conexión de las que en él se dan.  

Los sistemas funcionan gracias a una interdependencia de conexiones; la 

investigación de estas interdependencias, constituye un importante objetivo tanto de 

un análisis científico como  de un análisis teórico-cognoscitivo.  

Lo contrario a sistema es considerado como un conglomerado o montón. En el 

Cuadro 1 se puede observar las diferencias entre ellos. 
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Cuadro 1. Diferencia entre sistema y montón (O´Connor, 2007). 

Un Sistema Un montón 

Elementos interconectados que funcionan como 
un todo. 

Serie de elementos sin relación entre ellos. 

Sufren cambios si se eliminan o adicionan 
elementos. Si un sistema es dividido en dos, no 
se consiguen dos sistemas más pequeños, sino 
un sistema defectuoso que probablemente no 
funcionará. 

No sucede nada si se quitan o añaden 
elementos. Si hay división, se consiguen dos 
montones más pequeños. 

El orden y colocación de las piezas es clave. El orden de las piezas no es relevante. 

Existe conexión entre los elementos y funcionan 
en conjunto. 

No existe conexión de elementos y se 
cumplen  funciones por separado. 

Su comportamiento está supeditada a la 
estructura global. Si se cambia la estructura, se 
modifica el comportamiento del sistema. 

Su comportamiento (si es que tiene alguno), 
depende del tamaño o cantidad de piezas que 
haya en el montón. 

 

Algunos ejemplos de sistemas son los siguientes: 

 

- Una lavadora de ropa 

- La célula 

- La elaboración de las facturas de las ventas del día de una empresa, mediante 

una computadora electrónica 

- El cuerpo humano 

- El mercado mundial del petróleo 

- Una fábrica, institución o empresa  

 

Al identificar un sistema, las personas deciden integrarlo a una categoría que tiene 

ciertas propiedades y características que dependen de su experiencia previa con el 

objeto o conocimiento de sus funciones, así lo describe la Figura 1. 

 

 

 

Figura 1. Diferentes personas, diferentes sistemas (Tawfik y Chauvel, 1992). 

 

Si se toma en cuenta que los sistemas son comprendidos mediante construcciones 

mentales (modelo), que corresponden a la representación de los objetos del mundo 

real, cada sistema depende del punto de vista del observador (modelador). La 

Figura 2 muestra como dos personas (niño y veterinario) encajan a un perro dentro 

de dos enfoques o percepciones diferentes. El niño considera al perro como su 

DIFERENTES 

PERSONAS  

DIFERENTES 

VISIONES 

DIFERENTES 

SISTEMAS  
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mascota amorosa y el veterinario como objeto de estudio y fuente de ingresos 

económicos.   

  

Figura 2. ¿Todos los sistemas son iguales? (Ramos, 2010). 

 
Asimismo, percepciones distintas para un mismo sistema puede darse dentro de las 

empresas. Aunque no necesariamente ocurra de esa manera, la Figura 3 con un 

poco de humor, demuestra cómo la necesidad específica de un cliente es 

interpretada de diferente manera por los actores del proceso de fabricación.  Las 

empresas exitosas buscan y se centran en lo que el cliente quiere, no lo que ellas 

desean. El pensamiento sistémico da la oportunidad de interpretar integralmente 

una necesidad, actividad, procedimiento o proceso.  

 

 

Figura 3. Diferentes visiones para una misma necesidad (WordPress, 2012). 

Así lo explicó el 
cliente 

Así lo entendió el 
jefe de proyecto 

Así lo diseñó el 
analista 

Así lo escribió el 
programador 
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marketing 

Cómo el proyecto 
fue documentado 

Lo que operaciones 
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a los usuarios 

Cómo fue apoyado Lo que el cliente 
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Una vez que se han explicado los términos relevantes que intervienen en el 

concepto de sistema, se detallarán a continuación algunas de las características 

que complementan la definición, estos elementos son también conocidos como 

conceptos básicos de la teoría de sistemas:  

 

 Modelo de entrada, transformación y salida 

 
Todo sistema consta de tres partes interrelacionadas: entradas (insumos), 

transformaciones y salidas (resultados). Existe también una cuarta conocida como 

retroalimentación. La Figura 4 muestra cómo se estructura un sistema, en su forma 

más básica.  

 
 
Figura 4. Modelo de entrada, transformación y salida (Gilli J. J., Arostegui, Doval, Iesulauro, 

& Schulman, 2013).  
 
 

 

Las entradas son la energía, información y materiales que ingresan al sistema  y se 

importan del medio externo. La transformación es el proceso de convertir entradas 

en salidas, mediante la intervención de personas y/o máquinas. Las salidas son el 

resultado de lo que un sistema transforma y lo transfiere al entorno externo.   

 

 Procesos 

La norma ISO 9000:2005 define a un proceso como cualquier actividad o conjunto 

de actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los 

elementos de entrada se transformen en resultados. 

 

Cantú (2011) señala que dentro del área industrial se define proceso como la 

interacción de personas por medio de equipos para transformar los insumos en un 

producto o servicio con un valor agregado, en las que procuran seguir los 

procedimientos apropiados.  

En sí el proceso o protocolo es una secuencia ordenada de procedimientos 

(causas) que garantizan determinados efectos.  A manera de orientación, se 

 (Proceso de 
transformación) 

Actividades y controles 

SALIDAS ENTRADAS   

SISTEMA 
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muestra en el Cuadro 2, algunos  productos resultantes de diferentes procesos 

dentro de las organizaciones.  

Cuadro 2. Productos de procesos.  

PROCESO PRODUCTO 

Gestión mercados  Diagnóstico de mercado 

Gestión de la venta  Asignación de pedidos 

Negociación Ingresos para la compañía 

Prestación del servicio  Servicio oportuno a bajo costo 

Gestión posventa Clientes satisfechos 

Gestión finaciera Disponibilidad de flujo de efectivo 

Gestión humana Personal competente 

Gestión de infraestrucutra Construcciones  disponibles y limpias 

Gestión de adquisiciones Compra de materia prima y servicios 

 
En el Cuadro 3 se pueden observar definiciones de lo que es un proceso, de 

acuerdo a diferentes autores: 

Cuadro 3. Definiciones de proceso 

Autor Definición 

Harrington (1993) Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le 
agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o 
interno. 

Hammer y Champy 
(1993) 

Conjunto de actividades, que toman unas entradas y crean unas salidas 
o resultado de valor para un cliente. 

Bendell 
(1993) 

Mecanismos mediante los cuales los inputs se transforman en outputs. 
Los outputs pueden ser servicios, productos, que sean diferentes a los 
inputs originales. 

Pérez 
(1996). 

Conjunto de actividades cuyo producto crea un valor intrínseco para el 
cliente, o mecanismo para transformar inputs e outputs 
 

Roure, Moriño y 
Rodríguez (1997)  

Actividades, acciones o decisiones interrelacionadas, orientadas a 
obtener un resultado específico, como consecuencia del valor agregado 
en cada etapa. 

Keen (1997) Un proceso es cualquier trabajo que cumple cuatro criterios; es 
recurrente, afecta algunos aspectos de la capacidad organizacional, 
puede realizarse en diferentes formas que contribuyen a los costos, valor, 
servicio o calidad. 

EFQM Secuencia de actividades que van añadiendo valor mientras se produce 
un determinado producto o servicio a partir de determinadas 
aportaciones. 

Zaratiegui (1999) Se pueden definir como secuencias ordenadas y lógicas de actividades 
de transformación, que parten de unas entradas, para alcanzar unos 
resultados programados, que se entregan a quienes lo han solicitado, los 
clientes de cada proceso. 

Sescam (2002) Conjunto de actividades interrelacionadas que se caracterizan por 
requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de otros 
proveedores) y tareas particulares que implican valor añadido, con miras 
a obtener ciertos resultados. 

Dante (2005) Conjunto de actividades interrelacionadas que transforman elementos de 
entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal, 
instalaciones, equipos, técnicas, métodos, información y otros. 

Dante (2005) Implica una actividad, una transferencia, un movimiento, un cambio. 

Alabart (2007) Secuencias de actividades orientadas a generar un valor añadido sobre 
una entrada para conseguir una salida (resultado) que satisfaga los 
requerimientos del cliente.  

 
Agudelo y Escobar (2010) 

“conjunto de actividades secuenciales o paralelas que ejecuta un 
productor, sobre un insumo, le agrega valor a éste y suministra un 
producto o servicio para un cliente externo o interno” 
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En resumen, las principales características relacionadas con el concepto de 

proceso son: 

 

- Funcionen acorde a objetivos y metas. 

- Poseen entradas y las salidas. 

- Los recursos o entradas que utiliza son materiales, energía e información. 

- Se pueden identificar actividades internas que de forma coordinada logran 

crear valor para el destinatario. 

- Tanto los destinatarios internos como externos, son los que juzgarán acorde 

a sus expectativas la validez de lo que del proceso ha resultado. 

- Atraviesan límites organizativos, funcionales y departamentales. 

- Tienen un responsable a cargo. 

- Son comprendidos y replicados por cualquier persona gracias a la 

estandarización. 

- Para su monitoreo se usan indicadores y gráficas de control que demuestren 

su comportamiento. 

- Dependen de los recursos, la habilidad y la motivación del personal 

involucrado para generar el resultado deseado. 

- Los nombres del proceso deben guardar relación con las actividades que 

dentro del mismo se desenvuelven.  

 

 

La Figura 5 ilustra cómo se comporta un proceso y cuáles son sus elementos. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

Figura 5. ¿Qué es un proceso? (Pérez, 2010). 
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 Límites o fronteras del sistema 
 

Es el entorno que rodea al sistema, este lo modifica de diversas maneras o se 

puede ver afectado por él.  Significa que existe interrelación entre el sistema y su 

entorno. Ningún sistema se sostiene por sí mismo, todos reciben inevitablemente la 

influencia de los sistemas que tienen alrededor. La Figura 6 representa a la 

empresa y los factores externos que lo afectan.  

 

 
Figura 6. El sistema organización y su entorno (Sierra Garrido, 2011). 

 
 

 
 
 

 Sistemas Abiertos / Cerrados  
 
Sistema Abierto: es aquel sistema que interactúa con su medio, importando 

energía, trasformando de alguna forma esa energía, y finalmente exportando la 

energía convertida. El ambiente no solo proporciona recursos a la organización sino 

también es el destinatario de los productos obtenidos.  

 

Sistema Cerrado: es aquel que no intercambia energía con su medio (ya sea de 

importación o de exportación). Se desconocen influencias ambientales. Se podría 

decir también que una organización o empresa es cerrada cuando no analiza los 

valores y necesidades de la gente, no estudia sus diferentes subsistemas y sus 

interrelaciones; y no considera las estructuras formales.   

 

 Recursividad 
 

Es la propiedad de los sistemas de aplicar métodos para su autoorganización de 

manera sistemática.   

Ambiental 
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De acuerdo a Johansen (2004), la recursividad consiste en que un sistema está 

compuesto de partes con características tales que los convierten en otros sistemas. 

Por lo tanto, cualquier subsistema puede ser considerado como un sistema en sí 

mismo. La Figura 7 ilustra cómo funciona la recursividad.    

  

 
 

 
Figura 7. Recursividad (Bernal, 2011). 

 
 
 

 Jerarquía 
 

Es un tipo de ordenamiento en el cual, elementos individuales del sistema son 

sistemas de orden inferior y el sistema en cuestión aparece como un elemento de 

un sistema de orden superior.  Es un enfoque más sistemático que la recursividad y 

conduce a lo que se denomina “un sistema de sistemas”.  Tradicionalmente, desde 

la visión jerárquica, se ha representado a la organización mediante diagramas. En 

la Figura 8 se observa que se ha dividido a la organización en niveles, según las 

características de las decisiones que se toman en cada uno de ellos.  

 

Figura 8. Visión jerárquica (Gilli, Arostegui, Doval, Iesulauro, y Schulman, 2013). 
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 Sinergia 

 

Es un fenómeno que surge de las interacciones entre las partes o componentes de 

un sistema. La acción conjunta  de los elementos del sistema genera un resultado 

total mayor  que la suma de los resultados considerados de forma independiente; 

cumpliendo así la visión sistémica, la cual dice que  la suma de las partes es 

diferente del todo. 

Sinergia= “trabajo conjunto” 
 
La sinergia se ve reflejada en el trabajo en equipo que se genera en las empresas, 

que complementada con una atmósfera de armonía, respeto, atención y 

cooperación genera excelentes resultados en el devenir diario organizacional.  

 

 Entropía  

 
Es un término proveniente de la física, fue introducido en la ciencia por Rudolf 

Clausius. Los sistemas cerrados están sujetos a la fuerza de la entropía positiva 

(desorden), es decir va en aumento hasta que el sistema se desmorona y tiende a 

la desaparición o muerte. En los sistemas abiertos, como las empresas, la entropía 

positiva puede ser controlada y transformada en entropía negativa que es el 

proceso de organización y la capacidad de transformar recursos que se obtienen 

del medio ambiente de manera ordenada.  

 Estado-Equilibrio Dinámico 

 

El estado de equilibrio dinámico es la tendencia natural de un sistema abierto a 

estabilizar su transformación, dentro de ciertos límites, con el propósito de 

sobrevivir. Para lograrlo los sistemas poseen dos mecanismos: de mantenimiento 

para alcanzar el equilibrio entre los subsistemas y de adaptación para mantener el 

equilibrio dinámico que cambia a través del tiempo. Los sistemas abiertos siempre 

están influenciados bajo determinadas condiciones; a estas condiciones se las 

conoce como variables de proceso. 

 

 Desarrollo del sistema 

 
Los sistemas abiertos avanzan a un mayor desarrollo y un nivel de organización 

más alto, gracias a su relación con el entorno y por lo tanto la capacidad de obtener 

lo mejor de él, por lo que su crecimiento no tendrá barreras.  
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 Retroalimentación 
 

Aparece cuando las salidas del sistema arrojan información que vuelven a ingresar 

al sistema con la expectativa del mejoramiento del proceso. La retroalimentación 

dentro de los sistemas productivos es conocido como “feedback“, y permite el 

control de un sistema para que el mismo tome medidas de corrección en base a la 

información retroalimentada, usando efectivamente la toma de decisiones.   

 

La Figura 9 explica el modelo y funcionamiento de un sistema con 

retroalimentación.  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 9. Retroalimentación (Villagomez, 2008). 

 

 

Castañeda (2001), establece que existen dos tipos de retroalimentación: 

 

 Retroalimentación reforzadora: ocurre cuando los cambios en todo el 

sistema se realimentan para amplificar el cambio original; esto es, que el 

sistema refuerza las desviaciones de una variable controlada a partir del 

punto crítico. 

 

 Retroalimentación equilibrante: se da cuando los cambios en todo el sistema 

se realimentan para oponerse a las desviaciones de una variable controlada 

desde el punto crítico, amortiguando así el efecto.  
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1.3 PRINCIPIOS DE LA COMPLEJIDAD SISTÉMICA 
 
 
El principio de complejidad nace de la necesidad de responder a la pregunta: 

¿cómo entender a la realidad? Esta pregunta se la hizo Edgar Morin, un sociólogo 

francés que estudió la crisis interna del individuo. En sus estudios confirmó que la 

complejidad de la realidad está formada de cosas aisladas, pero que a la vez están 

interconectadas formando verdaderas redes de intercambio de materia, energía e 

información.      

 

El pensamiento de Morin señala que la realidad y los fenómenos deben ser 

estudiados en su totalidad, ya que dividiéndolas en pequeñas partes, se limita su 

campo de acción del conocimiento.  

 

La complejidad aparece cuando un sistema está formado por numerosas partes que 

interactúan de un modo no simple, es decir, la complejidad depende de la cantidad 

de vínculos e interconexiones entre las variables de un nivel que deben ser 

controladas por un nivel superior. Al respecto, O`Connor y McDermott (1998), 

señalan que cuando se añade un elemento nuevo al sistema, el número de 

conexiones a formarse no se incrementa proporcionalmente, sino de forma 

exponencial. 

 

La realidad, el pensamiento y el conocimiento son complejos, para entenderlos, 

dentro del contexto sistémico es necesario entender los principios de su 

complejidad: 

 

 Visión integral y total: la realidad (sistema total) se comporta de una 

manera que no puede ser explicada o prevista a través del análisis de cada 

una de sus partes. El todo nunca será la suma de las partes, sino más bien 

la suma de la interconexión de los elementos que la conforma (sinergia).  

 

 Enfoque interdisciplinario: para su funcionamiento, los sistemas pueden  

incluir en ellas distintas disciplinas o tipos de sistema. Por ejemplo las 

empresas son sistemas tanto naturales (personas) como artificiales 

(máquinas).   
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 Causa Efecto: todo resultado por muy insignificante que sea tiene una 

causa (“causalidad  sistémica”). En la búsqueda de solución de problemas 

de debe visualizar las relaciones de causalidad e interrelaciones con la 

ayuda de herramientas como el “árbol de problemas” que se visualiza en la 

Figura 10.  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 10. El árbol de problemas (Miranda, 2005). 

 

Cuando surge un problema debe definirse si es de carácter técnico o 

adaptativo, el primero se puede resolver mediante el uso del conocimiento, 

la técnica, y los procesos que se conocen y se aplican normalmente. Por 

otra parte, los problemas de tipo adaptativo requieren un nuevo aprendizaje, 

innovación y nuevos patrones de comportamiento, en otras palabras nuevas 

maneras de operar.  

 

 Cibernética: trata de variables que están interrelacionadas por medio de 

lazos de retroalimentación, tanto positivos como negativos y tiene como 

objetivo desarrollar un lenguaje y técnicas que permitirán abordar el 

problema del control y la comunicación en general. 

 

La cibernética pone en marcha sistemas de monitoreo, control y 

comunicación que encamina al sistema hacia el encuentro de los objetivos 

planteados, a través del uso de la retroalimentación. 

 

 Homeostasis: se da en su mayoría en sistemas naturales, donde por 

medio de autorregulación, estos sistemas son capaces de mantener 

ciertas desviaciones de variables específicas dentro de límites  

Problema Central 

Efecto 3 Efecto 2 Efecto 1 

Causa 3 Causa 2 Causa 1 
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determinados con el propósito de alcanzar un funcionamiento óptimo. Un 

ejemplo de esto es el sistema de temperatura corporal de los seres 

humanos o las fuerzas económicas del mercado.  

 

 Autopoiesis: consiste en que los sistemas son capaces de evitar 

desviaciones en cuanto a su finalidad o propósito, a pesar de que estén 

sometidos a diversas presiones que provoquen una modificación en su 

comportamiento. Por ejemplo una empresa con cultura de tratamiento de 

residuos o desechos, la cual recibe presiones de índole económica para 

que desistan de su buen proceder con el cuidado del ambiente.  

 
 

1.4 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO 
 
 

El pensamiento sistémico fue descubierto gracias a una mala experiencia vivida por 

unos agricultores. Resulta que sus cultivos estaban siendo atacados por insectos, 

así que decidieron atacar a la plaga con pesticidas. La cura fue eficaz por un corto 

tiempo, ya que la cosecha se echó a perder de nuevo, y el pesticida que había 

tenido éxito dejó de surtir efecto. Lo que sucedió es que el insecto que había estado 

alimentándose de las cosechas también se comía a otro insecto. Entonces el 

insecto 1 se había quitado de en medio, pero el insecto 2 estaba haciendo su 

agosto.   

 

De esta pequeña historia se determinó que el pensamiento sistémico, establece 

que las cosas son más complicadas de lo que parecen y que las acciones que 

provocan cambios, por muy ligeros que estos sean, producen consecuencias 

impredecibles e inesperadas. El pensamiento sistémico no opera en línea, significa 

pensar en círculos o en forma de bucle, es decir en el pensamiento sistémico A+B 

no es C; sino que si se hace A y B, esto puede influir en D y en E y tener como 

resultado F. 

 

Peter Senge en su libro “La Quinta Disciplina”, nos da una serie de ideas acerca de 

cómo pensar sistémicamente: 
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 No existe una sola respuesta correcta a cualquier pregunta. Diferentes 

acciones producirán algunos resultados deseables y a la vez consecuencias 

indeseables en algún otro lugar del sistema. 

 Es imposible rediseñar el sistema dividiéndolo en partes. Al eliminar una 

parte del sistema su integridad se compromete y deja de ser el mismo 

sistema. 

 La causa y el efecto pueden no estar relacionados cercanamente en el 

tiempo y en el espacio. 

 Al proponer soluciones sistémicas se debe tomar en cuenta las demoras en 

el tiempo. Las soluciones “inmediatas” suelen surtir efecto algún tiempo 

después. 

 Hay que desconfiar de la solución más simple y rápida. 

 Al cambiar un sistema, su conducta puede empeorar antes de empezar a 

mejorar.  

 

En resumen, el pensamiento sistémico trata de determinar la interconectividad de 

elementos dentro de un sistema; dentro de las organizaciones inteligentes ayudan a 

formar equipos de personas que estén en aprendizaje permanente y enfocado al 

logro de objetivos y metas empresariales.  

 
 

1.5 EL ENFOQUE DE SISTEMAS 
 
 

El enfoque de sistemas supone una serie de alcances  y campos de acción; se lo 

define como un nuevo paradigma científico, una teoría administrativa dentro de las 

organizaciones y en ocasiones se lo presenta como una metodología o técnica. 

Como un método de administración, el enfoque de sistemas aparece como 

respuesta a una presión cada vez mayor para analizar y sintetizar la complejidad. 

Se privilegia el conocimiento del sistema total, sobre el conocimiento de sus partes.  

 

Latorre (1996), recomienda utilizar el enfoque de sistemas cuando se presentan 

problemas complejos, cuando existen muchas entidades y variables, cuando las 

interacciones entre factores son numerosas, cuando hay relación importante con el 

entorno y cuando se utilizan modelos, pues es una excelente guía para la 

modelación. No es aconsejable emplear el enfoque sistémico en problemas de 
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naturaleza lineal, esto quiere decir, cuando hay flujo con variables limitadas y hay 

poca interacción o cuando la relación con el entorno es casi nula.   

 

El empleo del enfoque de sistemas es útil por las siguientes razones: 

 

- Faculta ver el conjunto y no los aspectos aislados. 

- Permite tomar decisiones con bases firmes. 

- El enfoque de sistemas puede generar por sí mismo nuevas herramientas 

para el análisis, diseño, implantación y operación de sistemas.  

- Es un enfoque claramente teleológico (estudio de los objetivos o propósitos 

de algún objeto o ser).  

- Facilita el crecimiento. 

- Permite controlar la complejidad. 

- Ayuda a manejar la diversidad y los cambios rápidos. 

- Combate la incertidumbre. 

 
 
 

1.6 CLASIFICACIÓN DE LOS SISTEMAS 

 

Los sistemas pueden ser clasificados de acuerdo a diferentes ámbitos que se 

exponen a continuación.  

 

POR SU NATURALEZA 

 

• Sistemas abiertos 

Es un sistema propio de la naturaleza. Un sistema es abierto cuando tiene un 

entorno con el que guarda una relación de intercambio de materia, energía e 

información, además son influenciados y a su vez ejercen influencia sobre su 

medio ambiente, alcanzando cierto equilibrio interno frente a los cambios 

externos. Ejemplo: las plantas, el hombre, la empresa, la sociedad.  

 

• Sistemas cerrados 

Es un sistema sin interacción con el entorno, a diferencia de los sistemas 

abiertos, estos son autosuficientes y no precisan ni tienen intercambio con su 
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entorno, ya que se desenvuelven en circuitos cerrados. Ejemplo: las 

máquinas, el reloj, el termóstato.    

 

POR SU CONSTITUCIÓN   

 

• Sistemas físicos 

También se los llama sistemas concretos. Son sistemas cuyos componentes o 

elementos existen en la realidad (tangibilidad), por lo tanto tienen sustancia, 

ocupan un espacio físico y son medibles. Ejemplos de sistemas físicos son las 

células, las máquinas, el hardware de los equipos electrónicos, etc. 

• Sistemas abstractos 

Son aquellos que solo existen en forma conceptual, son intangibles; se podría 

decir que solo existen en la mente de las personas en forma de ideas, datos, 

información y símbolos. Ejemplo: software informático, sistema decimal, 

modelos matemáticos, etc.   

 

POR SU ORIGEN 

 

• Sistemas naturales. 

Son aquellos sistemas creados por la naturaleza. El clima es un ejemplo de un 

sistema natural. 

• Sistemas elaborados. 

También llamados artificiales son aquellos creados por el hombre. Ejemplo: 

tren, avión, marcapasos.  

Los sistemas elaborados por el hombre tienen dos divisiones básicas: sociales y 

técnicos.  

O Sistemas sociales: Son sistemas creados y organizados por 

el hombre y tienen fin social. Dado que en ellos subyacen 

muchos otros sistemas de gran complejidad (abiertos), por 

ejemplo la familia, cuyo desempeño afecta a la sociedad. Es 

así que sus procesos son influenciados por las consecuencias 

de las decisiones y acciones de muchos de sus actores 
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además de factores que a veces no son fáciles de ponderar, 

por lo que su comprensión puede ser difícil debido al número 

de conexiones que en este tipo de sistemas se presentan. 

 

O Sistemas técnicos: Son sistemas construidos por las 

personas  que a la vez integran la tecnología y cuya finalidad 

es transformar o producir algo, un producto o un servicio que 

satisfaga necesidades a partir de insumos. Las máquinas 

pueden ser consideradas como sistemas técnicos. Cabe decir 

que las máquinas y los hombres pueden integrarse para formar 

sistemas en los que la función de cada uno está claramente 

definida. Por otro lado dentro de las empresas existen varios 

sistemas técnicos que controlan su gestión, de acuerdo a 

diferentes ámbitos y finalidades. El Cuadro 4 muestra dicha 

clasificación.  

 

Cuadro 4. Tipos de sistemas de gestión en las organizaciones.  

Tipo de Sistema Finalidad 

Sistema de Gestión 
de calidad 

Dirigir y controlar la organización con respecto a la calidad. Hace 
énfasis en el cumplimiento de requisitos de conformidad del 
producto y/o servicio en la satisfacción del cliente. 

 
Sistema de Gestión 
Ambiental 

Desarrollar e implementar directrices y criterios que le permitan a la 
organización gestionar sus aspectos ambientales. 

Sistema de Gestión 
de la Seguridad 
Industrial y Salud 
Ocupacional 

Desarrollar e implementar directrices y criterios que le permitan a la 
organización gestionar sus riesgos de Seguridad y Salud 
Ocupacional. 

Sistemas de 
Responsabilidad 
Social Corporativa 

Orientar a la entidad para que cumpla con todas las normas legales 
que le apliquen a los distintos ámbitos de su desempeño (financiero, 
tributario, laboral, ambiental, comercial, entre otros.) 

Sistema de Gestión 
de Riesgos 

Desarrollar e implementar directrices y criterios que le permitan a la 
organización realizar unas adecuada gestión en aquellos aspectos 
negativos que tienen probabilidad de afectar el cumplimiento de los 
propósitos institucionales. 

Sistema de 
Seguridad de la 
información. 

 
Gestionar los riesgos que puedan afectar la confidencialidad, 
disponibilidad e integridad de la información empresarial. 

(Atehortúa, Bustamante, y Valencia de los Ríos, 2008). 
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Diversos autores han propuesto diferentes clasificaciones para los sistemas, una de 

ellas es la que estableció Russell Ackoff (2002), que consiste en tres tipos de 

sistemas y se exponen en el Cuadro 5.   

 
Cuadro 5. Clasificación de los sistemas según Ackoff. 

(Atehortúa, Bustamante, y Valencia de los Ríos, 2008) 
 

 
 

1.7 ELEMENTOS DE UN SISTEMA  
 
Los sistemas están constituidos de una serie de elementos, los cuales son 

enlistados y explicados a continuación:   

a) Función 

Es el motivo o propósito por el que ha sido creado un sistema. Por ejemplo el 

objetivo de crear un sistema de manufactura es crear un producto según 

especificaciones establecidas.  

b) Insumo 

Es todo elemento físico, humano, energético o de información que sufra una 

modificación o transformación a lo largo de las actividades del sistema.   

c) Secuencia 

Es la continuidad lógica necesaria de las etapas para la transformación del 

insumo en producto. 

d) Agente humano 

Es el talento humano que es empleado para que intervenga sobre el sistema a 

diversos niveles. Así se podrán diferenciar a diferentes actores directos o 

indirectos, de acuerdo al grado de intervención en el sistema o procesos clave 

del mismo.   

Tipo de Sistema Concepto Ejemplo 

 
Deterministas 

Son sistemas que no tienen 
intencionalidad por sí mismo, ni 
tampoco sus partes. Su 
comportamiento está determinado.   

Un microondas ni sus partes tienen 
intencionalidad por sí mismas. Su 
finalidad depende del usuario o de 
sus creadores.  

 
Animados 

Sistemas que tienen finalidad por sí 
mismos, pero sus partes no. 

Una persona que como un todo 
tiene intencionalidad pero sus 
partes u órganos solo poseen 
funciones.  

 
Sociales 

Sistemas que tienen intencionalidad 
así como sus  partes.  

Corporaciones, empresas o 
universidades tienen finalidades por 
sí mismos y contienen partes que 
tienen finalidades por sí mismos.  
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e) Agente físico 

Se refiere a todas las herramientas, máquinas y equipos necesarios para 

trabajar los insumos.  

f) Medio ambiente 

Es el medio físico, económico y humano dentro del cual se desenvuelve y 

desarrolla el sistema. Puede presentarse de dos maneras:    

Medio ambiente – interno 

 Físico: Instalaciones y disposición de equipos (lay out), iluminación, 

temperatura, ruido, etc.  

 Humano: lo integran las personas que laboran en él, incluye su 

cultura de trabajo y comportamiento. 

Medio ambiente – externo 

La economía, política, ambiente, tecnología, cultura y sociedad, todos ellos 

factores que en un momento determinado podrán afectar el 

desenvolvimiento del sistema. 

g) Producto 

Es el resultado o salida de todo sistema y puede ser un producto tangible (bien) 

o un intangible (servicio). 

 

El cuadro 6 expone un ejemplo práctico de la utilización de los elementos de un 

sistema. 

 

Cuadro 6. Elementos de un sistema universitario.  

Función  Insumos  Secuencia  Agente  
humano  

Agente 
físico 

Medio 
ambiente  

Producto  

Formar 
Ingenieros 
Industriales  

Estudiantes  PROCESO 

1er 
semestre 

2do 
semestre 

3er 
semestre.. 

9no 
semestre 

Directo: 

Profesores  

Indirecto: 

Administración, 
Seguridad   

Directo: 

Aulas  

Indirecto: 

Biblioteca  

 Interno 

Físico 
Edificio 
Humano: 
Alumnos         
Externo 

Físico La 
calle 
Humano: 
Aspirantes 

Ingenieros 
Industriales  
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1.8 ETAPAS DE LA ELABORACIÓN E IMPLEMENTACIÓN 
DE UN SISTEMA 

 
Para la elaboración de un sistema es imprescindible el estudio de los elementos o 

etapas que lo componen desde una perspectiva holística, este sistema debe ser 

capaz de responder a su objetivo establecido previamente. Un tema importante es 

lograr que el sistema se desarrolle acorde a sus restricciones tanto internas como 

externas. En la actualidad la vida de los sistemas se ha acortado debido a los 

cambios vertiginosos en cuanto a tecnología y economía, lo que obliga al diseñador 

de sistemas a modelarlos de una forma flexible, es decir a que puedan cambiar 

según los requerimientos de la coyuntura, procurando eso sí que el sistema en su 

conjunto no se vea afectado y desvíe su propósito.   

 

Un sistema productivo puede ser diseñado e implantado de forma genérica a través 

de 10 pasos: 

 

 Definición de función y objetivos: es la definición clara y concisa de lo 

que con el sistema se busca, así como el establecimiento de objetivos y  

funciones.   

 Identificación de restricciones: son los elementos que restringen y 

establecen límites al accionar del sistema. Se puede hablar de restricciones 

interna y externas; las restricciones internas son aquellas propias del 

sistema como capital disponible, política de calidad, código de ética, manual 

de procedimientos, etc.  Las restricciones externas o no controlables son la 

competencia, tecnología, reglamentos gubernamentales, leyes ambientales 

y económicas, etc. Las restricciones deben ser identificadas para cada 

elemento del sistema al inicio del desarrollo del sistema.   

 Descripción de elementos constitutivos: para cada sistema así como 

para sus subsistemas se deben identificar y describir todos y cada uno de 

sus elementos. Estos son los insumos o entradas, la secuencia del proceso 

o actividades, las máquinas y equipos a utilizar, talento humano y medio 

ambiente en el cual se va a desenvolver el sistema.  

 Determinación de controles: se establecen para todos los elementos del 

sistema, métodos de control y evaluación tanto cualitativos como 

cuantitativos.  
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 Análisis y elección de un sistema global: En esta etapa se estudian las 

relaciones de los elementos de cada subsistema; posteriormente se 

analizan las conexiones entre subsistemas, así como como sus funciones 

para poder integrarlos dentro de un sistema global que cumpla con la 

función y objetivos propuestos.  

 Elaboración de documentos: es la información y su medio de soporte que 

describen la forma o método de llevar a cabo diferentes procesos o 

actividades. Es así que habrán planes, registros, manuales de 

procedimientos, políticas, etc.  

 Simulación y aprobación del sistema: una vez diseñado el proceso se 

vuelve obligatorio probarlo  y realizar simulaciones con el propósito de 

corregir errores de concepción.  

 Implementación: corresponde a la preparación de instalaciones físicas, 

disposición de equipos, entrenamiento y capacitación de personal, pruebas 

de funcionamiento y puesta en marcha del sistema. 

 Medición y evaluación de la ejecución: es la verificación del cumplimiento 

de los objetivos, gracias a esto se podrá corregir, mejorar o mantener el 

sistema.  

 

La Figura 11 resume la secuencia de pasos necesarios para la implementación de 

un sistema. 
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Figura 11. Etapas de la implementación de un sistema (Tawfik y Chauvel, 1992). 

 
 
 
 
 

1.9 MODELOS 
 

Los modelos son representaciones de la realidad, que ayudan a entender cómo 

funciona. Su principio es la construcción intelectual y descriptiva de una entidad en 

la cual un observador tiene interés. Son construidos para ser transmitidos y facilitar 

su entendimiento. La Figura 12 representa el esquema de la construcción de un 

modelo. 
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Análisis y elección de un 

sistema global       

Elaboración de 

documentos  

Simulación y aprobación 

del sistema  

Implementación 

Medición y evaluación  
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Figura 12. Esquema  de un modelo  (Carabajal, 2009).  

 

 
 

Según Castañeda (2001), los modelos mentales se crean y se mantienen de cuatro 

maneras: 

 Por supresión: se selecciona y filtra la experiencia, bloqueando algunas 

partes. 

 Por construcción: se crea algo que no está allí. 

 Por distorsión: se modifica la experiencia y se insertan diferentes 

significados en ella. 

 Por generalización: se toma una experiencia y se la usa como modelo para 

representar toda una clase de experiencias.  

 

El motivo del desarrollo de modelos es contribuir a explicar, entender o mejorar un 

sistema de forma sencilla. La similitud de un modelo con el ente al que representa 

se llama grado de isomorfismo. El modelo de un objeto puede ser una réplica 

exacta, aunque es usual que el material y la escala no es la misma. Su principal 

función es la predicción y la comparación para definir qué alternativa tomar de entre 

varias, utilizando a la simulación como herramienta. La Figura 13 expone algunos 

casos para los cuales un modelo es útil y funcional. 

 
 

Modelo 

Sistema 

Real 

Observador 



 

 

38 

 

 
 

Figura 13. ¿Para qué sirve un modelo? (Tawfik y Chauvel, 1992). 

 
 
 

 

TIPOS DE MODELO 

 

Existen numerosas clasificaciones de modelos, una de ellas es la siguiente:  

  

 Modelos Mentales: recaen en la perspectiva, ideas y punto de vista de 

cada persona, se presentan de manera incompleta y no poseen un 

enunciado preciso por lo que su transmisión se dificulta. Senge (2008) 

establece que los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados, 

generalizaciones e imágenes que influyen sobre el modo en que se percibe 

el mundo y se actúa.  Ejemplos: conceptualizaciones, percepciones, etc. 

 Modelos Formales: se rige a reglas o leyes. A diferencia del modelo mental 

su transmisión es más fácil. Ejemplos: planos, diagramas, maquetas, 

ecuaciones, etc.   

 Modelo Analógico: es un conjunto de propiedades del objeto real 

representado o sustituido por propiedades diferentes, pero análogas. Por 

ejemplo un mapa de carreteras, un velocímetro, etc.   

 Modelo Probabilístico o Estocástico: son procesos de naturaleza 

aleatoria que utiliza datos que se extraen de una muestra estadística. En 

estos modelos algunos elementos o variables no se conocen con certeza, 

Modelos 

Ayuda para el 
pensamiento 

Ayuda para la 
experimentación 

Para entrenamiento e 
instrucción 

Herramienta de 
predicción 

Ayuda para la 
comunicación 
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por lo que tal incertidumbre debe ser acoplada al modelo. Por ejemplo 

análisis de pronósticos de ventas, análisis de mercado o las variaciones de 

temperatura en un determinado lugar.   

 Modelo Determinístico: son aquellos donde se conocen todos los datos 

con certeza o se posee toda la información. Un ejemplo puede ser la 

asignación de salarios en una empresa basado en el conocimiento de 

número de operarios, capital disponible, cargas horarias, etc.  

 

 

Los modelos por su constitución pueden ser clasificados en icónicos, analógicos o 

abstractos.  La Figura 14 representa gráficamente estos tipos de modelos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 14. Modelos icónicos y abstractos (Soto, 2012).  
 
 

 

Los modelos icónicos son imágenes a escala de algún sistema cuyo problema se 

requiere resolver. Son modelos tangibles tales como fotografías, maquetas, dibujos 

y modelos a escala de barcos, automóviles, aviones, edificios, centros comerciales, 

etc.  

 

En un punto intermedio se encuentran los modelos analógicos de los que ya se 

habló y que se basan en la representación de las propiedades de un sistema, 

utilizando otro cuyas propiedades son equivalentes; por ejemplo un mapa impreso, 

construido mediante un conjunto de convenciones cartográficas que hacen legibles 

propiedades tales como las altitudes, distancias, localización física de objetos 

geográficos, etc. 
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Finalmente los modelos simbólicos son conceptualizaciones abstractas del 

problema real, el cual se busca resolver por medio de letras, números, variables y 

ecuaciones.  

 

 

MODELOS DE MEJORA CONTINUA 

 

Por otra parte, existen modelos que han sido diseñados de manera técnica y 

específica para el mejoramiento continuo de procesos dentro de las organizaciones. 

Algunos de estos modelos se centran en estrategias globales o sistémicas y otros 

se enfocan en la estructura de la empresa y cómo organiza sus procesos. A 

menudo estos modelos empiezan como un experimento en las empresas más 

innovadoras, para transformarse después en sensatas teorías aplicables en el 

sector empresarial en general. El reto está en identificar cuáles son los modelos 

más apropiados para solucionar los problemas que aquejan a una determinada 

empresa o a procesos específicos. En el Cuadro 7 se puede observar algunos 

modelos de mejora continua, con su respectivo objetivo o propósito, guía de 

aplicación sintetizada y el enfoque. 

 

 

Cuadro 7. Modelos de mejora continua  

A
L

G
U

N
O

S
 M

O
D

E
L

O
S

 D
E

 M
E

J
O

R
A
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O

N
T

IN
U

A
 

Objetivo Modelo Guía de Aplicación Foco 

Incrementar el uso de 
recursos de 
producción 

Estudio científico del 
método de trabajo 

1. Definir los movimientos básicos del 
trabajador. 
2. Establecer los recursos de producción. 
3. Diseñar y mejorar los puestos de 
trabajo. 
4. Analizar las operaciones. 
5. Estandarizar procesos. 
6. Estandarizar tiempos. 

En las 
ineficiencias. 

Mejorar el desempeño 
(eficiencia y eficacia) 
de la Organización 

Gestión de procesos 
de negocio (BPM) 

1. Diseño                                                           
2. Modelado                                                         
3. Ejecución                                                                               
4. Monitoreo                                                                        
5. Optimización 

En el 
sistema. 

Reducir la variación Seis sigma 

1. Definir. 
2. Medir. 
3. Analizar. 
4. Mejorar. 
5. Controlar. 

En el 
proceso. 

Eliminar el desperdicio Pensamiento Lean 

1. Identificar el valor. 
2. Separar lo que genera valor de lo que 
no lo genera. 
3. Reducir inventarios. 
4. Mejorar el flujo.  
5. Generación de producción pull. 

En el flujo de 
procesos y 
los 
desperdicios. 
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(Adaptado de: Tapping, 2003). 

 

 

Gestionar las 
restricciones 

Teoría de las 
restricciones 

1. Identificar la restricción. 
2. Explotar la restricción. 
3. Subordinar la restricción. 
4. Elevar la restricción. 
5. Repetir el ciclo. 

En las 
restricciones 
del sistema. 

Reducir el uso de 
recursos 

Producción más 
limpia 

1. Reducción del desperdicio ambiental. 
2. Recursos renovables y no renovables. 
3. Emisiones. 
4. Uso y rehuso. 

En el 
proceso. 

Estandarizar Ciclo de Deming 

1. Planear. 
2. Hacer. 
3. Verificar. 
4. Actuar. 

En el 
sistema. 

Informatizar la 
planificación y control 
de la producción 

MRP II 

1. Definir los recursos de producción. 
2. Definir el sistema de inventarios. 
3. Pronosticar la demanda. 
4. Definir estructura del producto. 
5. Plan maestro de producción. 

En la 
planificación 
de la 
producción 

Mejora continua y el 
valor del compromiso 
de los empleados y 
trabajadores 

Sistema de 
Producción Toyota 
(TPS) 

Método sistémico donde:                         
1. Determinar claramente el problema                                                                      
2. Identificar la causa raíz y evaluar 
soluciones alternativas                                                      
3. Implementar la solución elegida                      
4. Evaluar los resultados, ajustarlos y 
asegurar sus sostenibilidad                                  

En el sistema  
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CAPÍTULO 2 

 

 

LA EMPRESA COMO SISTEMA 

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:  

 

Después de estudiar este capítulo, el lector podrá:  

 

 Establecer la importancia del estudio de la empresa como sistema.  

 Diferenciar los tipos de empresa.  

 Determinar los componentes del sistema empresa.  

 Definir las funciones dentro de una empresa.  
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2.1  LA EMPRESA 

 
A continuación se presentan algunas definiciones de empresa, según diferentes 

autores: 

 Zuani y Laborda (2004): “es una organización con finalidad económica y con 

responsabilidad social, generadora de productos y servicios que satisfacen 

las necesidades y expectativas del ser humano”. 

 Chiavenato (2006): “es una organización social que utiliza una gran variedad 

de recursos para alcanzar determinados objetivos”. 

 Pallares, Romero y Herrera (2005): “es un sistema dentro del cual una 

persona o grupo de personas desarrollan un conjunto de actividades 

encaminadas a la producción y/o distribución de bienes y/o servicios, 

enmarcados en un objeto social determinado”. 

 Ribeiro (2004): “la empresa es una organización social que realiza un 

conjunto de actividades y utiliza una gran variedad de recursos (financieros, 

materiales, tecnológicos y humanos) para lograr determinados objetivos, 

como la satisfacción de una necesidad o deseo de su mercado meta con la 

finalidad de lucrar o no; y que es construida a partir de conversaciones 

específicas basadas en compromisos mutuos entre las personas que la 

conforman”.  

 García (2004), dice que: “la empresa es una institución que dispone de 

recursos y tecnología que destina a lograr productos y/o servicios de los que 

va a depender el éxito o fracaso de la empresa”. 

 

En resumen, la empresa es la unidad orgánica integrada por medios materiales, 

humanos y tecnológicos para obtener determinados productos, al menor costo 

posible, dentro de parámetros definidos de calidad, con el mayor beneficio posible y 

alcanzando la máxima satisfacción del comprador.  

Una empresa está destinada a la creación de riqueza, mediante la producción de 

valor añadido en los productos y servicios que oferta. La suma del valor añadido de 

las empresas dentro de un determinado país es conocida como su producto 

nacional. 

El sistema empresa puede ser analizado desde dos puntos de vista: el estático y el 

dinámico. El análisis de las componentes, de su función y de su interdependencia 
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representa el aspecto estático. La administración y la gestión de la empresa 

componen el aspecto dinámico.           

Mención aparte merece la necesidad de que la empresa del siglo XXI trate de 

caracterizarse por su innovación y responsabilidad social. En las empresas, la 

innovación se aplica en productos de manera radical (haciendo algo que nadie ha 

hecho) e incremental (mejorando algo que ya está hecho).  

Por otra parte la Responsabilidad Social es el compromiso que se tiene con los 

actores que afectan a la empresa como sociedad, trabajadores, clientes y medio 

ambiente. Este tema se tratará con mayor profundidad en un capítulo posterior. 

 
 
 EL SISTEMA EMPRESA  
 
Rummler y Brache (1995), a través de una perspectiva y visión sistémica, definen a 

la organización de la siguiente manera:  

“Es un sistema que transforma determinados insumos en productos o 

servicios que se entregan al entorno, provee valor para los accionistas y 

recibe retroalimentación de los procesos internos y del mercado. El negocio 

se encuentra en un determinado escenario social, económico, político y 

tecnológico. Mirando hacia adentro de la organización, se observan 

funciones o subsistemas, que existen para convertir los insumos en 

productos terminados. Finalmente, el gerenciamiento actúa como 

mecanismo de control que interpreta y reacciona a partir de información”.  

La empresa es un sistema procesador abierto y regulado mediante un sistema de 

control propio de la cibernética llamado: retroalimentación o feedback. Las 

organizaciones poseen tres características bien definidas: la complejidad, la 

estructura jerárquica y la tendencia a la especialización. La empresa vista como un 

ente sistémico se compone de elementos partes materiales, inmateriales y 

humanas, quienes forman interrelaciones y conexiones en un entorno que puede 

ser interno y externo, que mediante procesos, y gracias a una estructura organizada 

y planificada, tiende a la consecución de una serie de objetivos. La Figura 15 ilustra 

de mejor manera cuáles son los elementos que interactúan con la empresa dentro 

de sus entornos, tanto interno como externo.  
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Figura 15. La empresa como sistema  (Gómez Valle, 2007). 

 

 

De acuerdo al concepto de recursividad, la empresa es y funciona como un 

sistema; a la vez que actúa como subsistema del sistema económico nacional, y 

éste último es parte del sistema económico mundial.  

La empresa se compone de tres subsistemas interdependientes e 

interrelacionados: el gerencial, el técnico y el social. En la Figura 16 se ilustra de 

mejor manera cómo funcionan los subsist 

emas de la empresa. 
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Figura 16. Subsistemas de la empresa (García, 2004). 

  
 
  
 OBJETIVOS DE LA EMPRESA  
 
Es bien sabido que el principal propósito de la constitución de una empresa es el de 

generar rentabilidad monetaria, pero no se trata tan solo de ganar dinero porque sí, 

es necesario tener en cuenta que su principal objetivo es la satisfacción de una 

necesidad social. 

El objetivo de una empresa es multidimensional, ya que dentro de su alcance se 

encuentra la plena satisfacción de sus partes interesadas o también llamadas   

“stakeholders”. La Figura 17 muestra de manera general los objetivos del sistema 

empresa en relación con las partes interesadas. En la primera columna se 

encuentran las partes interesadas y en la segunda columna lo que demandan de la 

empresa.   

 
 

• Estructura organizacional 

• Grupo de políticas, procedimientos y reglas 
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Figura 17. Objetivos empresariales de acuerdo a las partes interesadas  (Morán Latorre, 

2011). 

 

 
Si la empresa logra los objetivos mencionados, las utilidades y los rendimientos de 

la inversión vendrán por sí solas y en grandes cantidades.  

    

  

 TIPOS DE EMPRESA 

 

Nicolás (2009), señala que dentro del sistema económico se distinguen claramente 

tres diferentes tipos de empresa:  

 

 Empresa comercial 

Su actividad es la compra-venta de productos, por lo tanto su función se basa en la 

compra de inventario para la venta y bodegaje, se ocupa de la logística y el manejo 

del inventario que comercializa. 

 Empresa industrial 

Comercializan los productos que ellas mismas fabrican mediante procesos 

productivos. Manejan tres tipos de inventarios: materias primas, semielaborados y 

productos acabados.  

 

• Calidad 

• Precio 

• Atención/Cumplimiento 

• Servicio 

Clientes 

• Remuneración 

• Condiciones de trabajo 

• Desarrollo 
Personal 

• Rentabilidad 

• Crecimiento 

• Sostenibilidad 
Accionistas 

• Cumplimiento de la ley (Impuestos) 

• Desarrollo sostenible 

• Responsabilidad Social 
Comunidad 
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 Empresa de servicios 

Su característica principal de una empresa de servicios es la producción de bienes 

intangibles. Este tipo de empresa no cuenta con stocks relacionados con el proceso 

productivo.  

 

2.2 LA EMPRESA CON ENFOQUE DE SISTEMAS 

 

Los primeros estudios sobre la relación entre la administración y manejo de 

empresas con la teoría de sistemas se remontan a la década de 1960. La 

administración tradicional analizaba a la organización descomponiéndola en partes 

más pequeñas para comprender de mejor manera su funcionamiento. El objetivo 

del enfoque de sistemas consiste en lograr una comprensión más completa de los 

elementos del sistema en conjunto, es decir, determinando sus conexiones e 

identificando las sinergias que de ellas resultan.  

 

Robbins y Coulter (2010), establecen que la empresa con perspectiva sistémica, 

presenta las siguientes características: 

 

 Es un sistema abierto en constante interacción con el medio, ya que obtiene los 

recursos del entorno y devuelve al mismo sus productos.  

 Implica que las decisiones o acciones de cierto departamento afecta 

directamente a otros. Por ejemplo si el departamento de compras no adquiere 

insumos de calidad, el trabajo de producción no podrá ser llevado a cabo de la 

mejor manera.  

 El enfoque sistémico reconoce que las organizaciones no están aisladas y se 

encuentran influenciados por el entorno, por ejemplo para obtener sus recursos y 

para que el mismo demande sus productos o servicios.  

 Es un sistema socio-técnico porque está constituida por personas que persiguen 

unos objetivos y tiene una pauta de conducta. La empresa realiza una función 

técnico-económica que es la función productiva, necesitando un sistema físico 

estructurado por los condicionamientos impuestos por las tecnologías 

empleadas. 

 Es un sistema racional pues supone la existencia de un colectivo orientado hacia 

el logro de unos objetivos y que posee una estructura con un alto grado de 
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formalización, todo el comportamiento tiende a alcanzar los objetivos, para ello 

se formalizan los puestos de trabajo, para restringir los intereses particulares. 

 Es un sistema natural ya que los individuos tienen intereses propios, se 

preocupan de lo racional, pero también se preocupan de lo imprevisto y de sus 

intereses.  

 
El enfoque de sistemas en las empresas se apoya e integra por tres grandes 

actividades: 

 

- Análisis de los componentes de un sistema y la descripción de sus 

interacciones mediante procedimientos compartidos a través de flujos de 

información. 

- La definición de los objetivos del sistema. 

- La investigación de operaciones que emplea diferentes modelos que 

ayudarán a facilitar la toma de decisiones.  

 

 
2.3 LA GESTIÓN POR PROCESOS 
 
 

Para definir la gestión por procesos, es preciso empezar por una breve introducción 

acerca del concepto de gestión. La gestión tiene que ver con toda actividad que se 

realiza dentro de una organización o dentro de cualquier proceso. La norma ISO 

9000:2005 define gestión como: “actividades coordinadas para dirigir y controlar 

una organización”, con un propósito, el logro de objetivos. 

Por lo anterior, se define a la gestión como un proceso de dirección y control, 

mediante el cual se formulan objetivos, se miden los resultados obtenidos y se 

toman acciones pertinentes para la mejora continua de los resultados. 

La gestión en los procesos no debe crear las cosas, debe ser el ente que propicie el 

direccionamiento y actitud de trabajo en equipo para que se cumplan los objetivos.  

Las normas ISO 9000 (Sistemas de Gestión de Calidad), y el modelo EFQM 

(Fundación Europea para la Gestión de la Calidad) basan sus requerimientos en la 

necesidad de administrar la organización mediante la gestión por procesos, de 

manera que se lo plasme de manera efectiva a su documentación, a sus 

metodologías y al control de sus actividades y recursos, sin apartarse de la idea 

central de que todo ello debe servir para alcanzar los resultados deseados.  



 

 

53 

 

En el Cuadro 8 se puede observar cómo han definido diversos autores la gestión 

por procesos:  

 

Cuadro 8. Conceptos de gestión por procesos.  

Autor (Año) Definición 

 
Mora Martínez 

(2002) 

Concibe a la empresa como un sistema de procesos que interactúan y 
contribuyen a alcanzar la satisfacción del cliente. Se opone a la visión 
tradicional fundamentada en establecimiento de jerarquías y funciones. 

Aiteco Consultores 
(2002) 

Establece  sistema de procesos que permiten lograr la satisfacción del cliente, 
en detrimento del antiguo enfoque caracterizado por estructuras organizativas 
departamentales. 

Díaz Gorino 
(2002) 

Mejora la satisfacción del cliente, la aportación de valor y la capacidad de 
respuesta de una organización. 

 
 

Paneque Sosa 
(2002) 

Herramienta encaminada a conseguir los objetivos de la Calidad Total, con 
visión centrada en el cliente. Implica la participación de los trabajadores para 
provocar el cambio de la organización. Se sustenta en la búsqueda de las 
mejores prácticas y de sistemas integrados. 

 
González Méndez 

(2002) 

Proporciona una manera más realista y simple de ver y dirigir la empresa, se 
resaltan los flujos de trabajo, las relaciones con los clientes, objetivos 
comunes, y la transformación de entradas en salidas o resultados,  

 
SESCAM 

(2002) 

Forma de organización diferente de la clásica organización funcional, y en el 
que prima la visión del cliente sobre las actividades de la organización. La 
mejora continua es base de todos los procesos de la organización. 

 
 

Ponjuán 
(2005) 

Es la gestión integral de cada una de las transacciones o procesos que la 
organización realiza, no sólo pensar en cómo hacer mejor lo que está 
haciendo (división del trabaja), sino ¿por qué? y ¿para quién? lo hace; puesto 
que la satisfacción del cliente  vienen determinado más por el coherente 
desarrollado del proceso en su conjunto que el de cada función individual o 
actividad. 

Agudelo y Escobar 
(2010) 

Es la vía para lograr la plena satisfacción de los clientes, debido a que permite 
identificar sus necesidades y expectativas. 

(Viteri, Hernández, Nogueira, y Medina, 2010). 

 

 

En resumen, la gestión por procesos permite eliminar las causas fundamentales de 

los problemas,a la vez que garantiza el control y gerencia de los procesos, desde el 

lugar donde se ejecutan. Elimina el trabajo innecesario, aquel que no agrega valor y 

por lo que el cliente no está dispuesto a pagar, para esto mantiene sistemas de 

mejora continua dispuestos a detectar errores y a atacarlos desde su causa raíz. 

Además permite ahorro de tiempo para la alta dirección, de modo que se pueda 

enfocar en el futuro y en el crecimiento de su mercado siempre anteponiendo la 

búsqueda de la satisfacción del cliente tanto interno como externo. 

El enfoque por procesos conduce a una organización a una serie de acciones y 

características fundamentales, que son presentadas en el Cuadro 9. 
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Cuadro 9. Características de una organización con enfoque por procesos. 
 

Característica Comportamiento de la organización 

 
 
 

Visión sistémica orientada a 
los resultados 

organizacionales de manera 
integral 

- Diseño de la estructura organizacional con base en su plan estratégico.   

 

-Coherencia entre la visión, misión  y objetivos estratégicos con los resultados de los procesos 

claves del negocio. 

 

-Medición de los resultados de la organización y de sus procesos con base en los objetivos.  

 

-Relación entre  los salarios e incentivos fijados con los resultados obtenidos de los procesos, 

consecución de objetivos y grado de satisfacción del cliente. 

 

-Lo primordial es el resultado de todo el sistema (red de procesos) por encima de los resultados 

individuales (enfoque de sistema). 

 
 

Enfoque en el cliente y 
partes interesadas 

 

-Búsqueda continua de la satisfacción de todas las partes interesadas, así como la identificación 

de necesidades del cliente, para satisfacerlas y superarlas de manera ágil. 

 

-Los intereses del cliente sobrepasan  cualquier tipo de jerarquía organizacional. 

 
 
 
 

Comunicación efectiva 
 
 
 
 

 

 
- Descripción detallada de los procesos y sus interacciones. 
 
- Establecimiento de mecanismos de comunicación entre los procesos que rompan las barreras 
departamentales. 
 
- Sociabilización de directrices, requisitos de clientes y partes interesadas y de los resultados de la 
gestión en toda la organización. 
 
-Operaciones centralizadas y descentralizadas combinadas. 

 
 

Reducción de estructuras 
jerárquicas y mayor 

participación de 
trabajadores 

 
 

 
-Estructura flexible y menos formal. 
 
-El trabajo se realiza donde se necesita, más allá de las fronteras organizacionales. 
 
-Se practica el empoderamiento y se entrega mayor apertura de toma de decisiones a los 
trabajadores. 
 
- Eliminación de barreras jerárquicas, se escucha la opinión de todos por igual. 

 
 
Flexibilidad en el diseño de 
las actividades del proceso 

con énfasis en el valor 
agregado. 

 
 

 

- Diseño y estandarización con participación de los responsables del proceso.            

- Políticas interna no afectan el desarrollo de procesos y no se opone a cambios.   

- Búsqueda permanente para reducir la variación 

- Se restringe la inspección exagerada, mayor autocontrol y disciplina. 

- Rediseño del proceso buscando valor agregado. 

 
 
 
Liderazgo y desarrollo de las 

persona 

 
- Implantación de modelos de gestión acordes con las necesidades de la organización 
 
- Constancia y compromiso por parte de los altos directivos.  
 
- Capacitación permanente. 
 
- Formación de equipos multidisciplinarios para la mejora de procesos. 
 
- Mayor polivalencia del personal, dando más flexibilidad a la planeación y organización de 
actividades. 

 
Integración de proveedores. 

 
-Apoyo y capacitación de proveedores para la mejora de labor.  
 
-Los proveedores son considerados como socios estratégicos. 

 
 
 

Mejora continua. 
 

 
-Búsqueda permanente de mejoras en los procesos de la organización, que tengan impacto real 
en los objetivos y la estrategia del negocio. 
 
-Uso de herramientas de mejora continua efectivas como Círculos de Calidad, Ciclo PDCA, 
Kaizen, etc.  
 
-Empleo de herramientas informáticas y ejecución de software, para soporte de procesos.  

(López Carrizosa, 2008) 
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La gestión por procesos, generalmente, cruza repetidamente las barreras 

funcionales, inducen a la cooperación y crean una cultura de la empresa distinta 

(más abierta, menos jerárquica, más orientada a obtener resultados que a mantener 

privilegios), están centrados en las expectativas de los clientes, las metas de la 

organización, son dinámicos, variables y el punto de concreción de los indicadores 

diseñados para el control. 

El modelo de procesos facilita la identificación de relaciones que se realizan entre 

personas, grupos de trabajo y departamentos. Las relaciones de los elementos que 

componen el sistema organización se determinan gracias al análisis de las entradas 

y salidas.  Es la forma de gestión de una organización que se basa en los procesos 

para logar la alineación de los mismos con la estrategia, misión y objetivos, como 

un sistema interrelacionado destinado a incrementar la satisfacción del cliente, la 

aportación de valor y la capacidad de respuesta. Supone reordenar flujos de trabajo 

para reaccionar con mayor flexibilidad y rapidez ante los cambios del entorno y 

encamina esfuerzos para la búsqueda del ¿por qué? y ¿para quién? se realiza el 

trabajo. 

La empresa TOYOTA líder mundial en el negocio automovilístico y reconocido por 

su gran conciencia social, basa sus actividades y principios empresariales en una 

pirámide de gestión (Figura 18), la cual toma en cuenta la administración de los 

procesos, de manera que procura eliminar todo tipo de desperdicios, llamados 

también “muda”. La importancia que suponen los procesos para TOYOTA, se 

resume en uno de sus lemas: “el proceso correcto produce los resultados 

correctos”.    
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Figura 18. Los principios empresariales del modelo Toyota (Liker, 2011) 

 

Según los criterios citados, se pone de manifiesto el consenso que existe para 

considerar a la Gestión por Procesos como la forma de gerencia de las actividades 

empresariales en sustitución de la gestión tradicional basada en departamentos o 

funciones. Son finalmente los procesos y no los departamentos o áreas funcionales 

de la organización las que producen los bienes o servicios que se facturan en un 

negocio. Es decir, los que crean valor para la organización.  

 

La gestión por procesos se constituye en una herramienta sistemática y técnica 

para la identificación, análisis y mejora de procesos. Para ello se siguen los 

suiguientes pasos:  

- Definir de manera sistemática las actividades que componen el proceso 

(levantamiento de procesos). 

- Identificar la interrelación con otros procesos. 

- Establecer las responsabilidades respecto al proceso. 

- Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso para 

poder estandarizar y documentar. 

- Utilizar herramientas que procuren la mejora del proceso. 

- Trabajo en equipo para establecer políticas de mejoramiento continuo.  

 

Resolución de problemas (mejora 
continua y aprendizaje) 

Gente y socios  

(respeto, retos y continua 
evolución) 

Proceso  

(eliminación de los desperdicios) 

Filosofía  

(pensamiento a largo plazo) 

casa
Cuadro de texto
Piramide de Gestion
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La Figura 19 muestra a manera de resumen cómo se logra la gestión por procesos. 

 

 
Figura 19. ¿Cómo lograr la gerencia por procesos? 

 

 

 

 PROCESOS EN UNA ORGANIZACIÓN. 

 

Cuando el sistema opera de forma integral, primero se determinan las directrices y 

estrategias principales de la organización. Los procesos clave en una organización 

corresponde a la definición de la estructura adecuada para implementar la 

estrategia, siguiendo el dicho empresarial: “a la estrategia le sigue la estructura y es 

el proceso operativo clave”.  

 

La norma ISO 9001:2008 clasifica  a los procesos de una empresa ya sea de 

servicios o de manufactura, dividiéndola en tres grupos (Figura 20), según su 

función en la empresa y su efecto sobre el cliente interno y externo. Los tres tipos 

de procesos son: 

 

- Procesos estratégicos: son aquellos procesos que están vinculados al 

ámbito de las responsabilidades de la dirección. Se refieren 

fundamentalmente a los procesos de planeación y a otros que se consideren 

ligados a factores clave o estratégicos. 

 

- Procesos operativos: están ligados directamente a la realización del 

producto y/o prestación del servicio. Son los procesos clave del negocio. 
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- Procesos de apoyo o soporte: Son aquellos que dan soporte a los 

operativos, se suelen referir a procesos relacionados con recursos y 

mediciones. 

 
 

 

 

 

 

 

 

Figura 20.  Procesos en una organización (Ferrando & Granero, 2005). 

 

 

LA CADENA DE VALOR 

Los procesos operativos interactúan y se concatenan  en la conocida “cadena de 

valor”, concepto que lo intrujo Michael Porter en 1985. Cabe indicar que el valor 

puede ser definido como las características de desempeño, cualidades y atributos, 

y cualesquier otro aspecto de bienes y servicios por los cuales los clientes están 

dispuestos a pagar.  

Desde la perspectiva de los procesos, el valor se crea a través de los procesos 

empresariales internos. Los procesos internos se pueden organizar en cuatro 

grupos, tal como lo muestra la Figura 21: 
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Figura 21. Procesos empresariales  internos (Martínez y Milla, 2012). 

 

La cadena de valor se refiere a las actividades que agregan valor a la empresa y 

representa los procesos clave para proporcionar al consumidor un producto y un 

servicio de calidad. La cadena  de valor genérica está conformada por cinco 

elementos que son: 

-Logística interna 

-Procesos productivos y operaciones 

-Logística externa 

-Marketing y ventas  

-Servicio postventa. 

 

Cada empresa puede manejar su propia cadena de valor que puede diferir de la 

genérica, esto depende de la estructura y la actividad a la cual se dedica la 

organización. En la Figura 22 se puede observar un ejemplo de cadena de valor.  
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Figura 22.  Cadena de Valor (Pearson Educación, 2011). 

 

 

SISTEMATIZACIÓN DE LOS PROCESOS 

 

Para la sistematización de los procesos es necesario tener bien identificadas las 

actividades que se realizan dentro de las empresas. Al normalizar los procesos  se 

ayudará a que los mismos se realicen de una manera más eficiente y eficaz.  

Para formalizar los procesos se realiza un “mapeo de procesos”, el cual será 

descrito con mayor amplitud en el capítulo 5. Es así que la sistematización de la 

gestión de procesos incluye la formalización, la implantación y finalmente el 

seguimiento y medición de los procesos mediante indicadores.   

 

EL CICLO PHVA (MEJORA CONTINUA) 

 

Este método de mejoramiento continuo de los procesos fue popularizado por el 

gurú de la calidad Edwards  Deming y funciona de la siguiente manera: en primer 

lugar se desarrolla un plan (planear), éste se aplica  (hacer), se evalúa si se 

obtuvieron los resultados deseados (verificar) y según lo anterior se realizan 

actividades de corrección, mejoramiento o mantenimiento (actuar). El ciclo se lo 

puede apreciar en la Figura 23.  
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Figura 23. Ciclo de Deming (Gómez Sanchéz, 2009). 

 

El Ciclo de Mejora Continua sirve de mucho en momentos en los cuales se busca 

estructurar y ejecutar procesos de mejora de calidad y productividad en cualquier 

área de la organización o en toda la empresa. También puede ser útil para definir 

los procesos que se realizan dentro de la organización, de acuerdo a un mapa de 

proceso (Figura 24). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 24. Mapa de proceso en el orden del ciclo  PHVA (Ríos, 2010). 

 

Deming desarrolló catorce puntos, los cuales son el origen de todas las teorías de 

mejoramiento continuo en el área de calidad: 
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- Crear una visión y ser constantes en el propósito de mejorar los productos y 

servicios. 

- Adoptar nuevas filosofías para afrontar los cambios de su entorno. 

- No depender de la inspección masiva y exagerada para conseguir calidad. 

- Dejar de tomar decisiones de compra basadas únicamente en el precio. 

- Mejorar continuamente el sistema. 

- Ejecutar programas de capacitación y entrenamiento del personal. 

- Instituir el liderazgo para la dirección de personas. 

- Eliminar el miedo en todos los ámbitos de la organización. 

- Derribar barreras departamentales y asegurar la cooperación en el personal. 

- Erradicar eslóganes y exhortaciones a la calidad.  

- No propender a la remuneración basada en objetivos o indicadores 

numéricos.  

- Excluir elementos que privan a las persona de estar orgullosas de su trabajo 

y conspiran contra su motivación. 

- Establecer un riguroso programa de educación y automejora del personal. 

- Tomar medidas para lograr la transformación y cambios en conjunto. 

 

 

2.4 MEDIDAS DEL PROCESO 
 

La competencia feroz y la competitividad demandan a las empresas serias 

modificaciones en sus estructuras y estrategias que permitan medir su desempeño. 

La medición se trata de una comparación. Medir es comparar una unidad o 

magnitud con respecto a otra, la cual ha sido definida con anterioridad. Por ejemplo, 

la temperatura promedio de una ciudad puede llegar a ser de 18 ℃ si se compara 

con respecto a una escala en grados centígrados proporcionada por un instrumento 

de medición como el termómetro. Es útil utilizar el término “con respecto a”, pues 

indica que siempre habrá un cotejo de una cantidad o dato actual con otro. 

El dato o valor actual se denomina “dato real” y con el que este se compara se 

denomina “valor referencial”. Según esto, y refiriéndose a los términos de gestión, 

medir implica comparar un logro alcanzado con respecto a un logro esperado o 

planeado; esto nos dirá cuánto hemos conseguido con respecto a lo que planeamos 

alcanzar.  
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Argañaraz (2003), afirma que medir no implica “calificar” ya que una calificación es 

una apreciación efectuada por una persona de cómo sucede un hecho en particular. 

Por ejemplo, usted podría calificar cómo le pareció una película, como buena o 

mala, lo que tiende a ser una apreciación subjetiva.  Es así que los indicadores 

buscan eliminar o reducir la subjetividad ofrecida por una calificación.  

 

 OBJETIVOS DE LA MEDICIÓN 

La pregunta clave al establecer estrategias organizacionales es: ¿por qué es 

importante medir? Medir dentro de las empresas facilita la evaluación del 

desempeño de los procesos o del cumplimiento de objetivos dentro de un modelo 

de gestión. Además permite establecer en qué medida se está alcanzando con los 

requisitos del cliente con relación al producto que se oferta. En pocas palabras 

ayuda en el análisis de cómo han sucedido los hechos. 

La medición señala la brecha que existe entre los resultados de los procesos y las 

planificaciones efectuadas con anterioridad. 

Se identificaron a más de las ya mencionadas algunos otros objetivos de la 

medición  

 Identificar problemas y considerarlos como oportunidades de mejora. 

 Diagnosticar problemas para determinar la causa raíz y emprender acciones 

correctivas. 

 Facilita la sociabilización de la estrategia y las metas. 

 Permite el monitoreo de comportamientos. 

 Mejora la comprensión de procesos. 

 Ayuda al establecimiento de responsabilidades. 

 Es una herramienta de control y evaluación de los procesos de la empresa. 

 Hace más sencilla la delegación de tareas. 

 Relaciona la remuneración con la actuación en casos de gestión por 

resultados. 
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CARACTERÍSTICAS DE LA MEDICIÓN 

 

Una buena medición debe contemplar las siguientes características: 

 

- Objetividad: implica la no intervención o influencia del que efectúa la 

medición en los resultados de la misma.  

 

- Pertinencia: este atributo aparece cuando el proceso de medición tiene un 

respaldo en la planificación u objetivos estratégicos planteados, es decir que 

debe haber un motivo por lo que se mide. Por otro lado la medición se aplica  

únicamente en lo que sea importante y viable. El cumplimiento de la 

pertinencia de una medición debe revisarse continuamente, ya que los 

objetivos estratégicos de una empresa cambian con el tiempo. 

 

- Precisión: se presenta cuando el resultado de la medición expresa de 

manera fiel la magnitud que se quiere comparar. Se alcanza la precisión 

cuando se define claramente la variable a medir, se usan mecanismos de 

medición bien diseñados como indicadores, se hacen buenas  

interpretaciones de los resultados y de ser el caso si se usan instrumentos 

debidamente calibrados.  

 

- Oportuna: una medición es  oportuna  cuando ha sido ejecutada de 

acuerdo a lo planificado o inmediatamente después de ocurrido un 

acontecimiento que merece medición.  

 

- Confiabilidad: implica que la medición debe estar regido estrictamente a un 

método claramente definido y certificado que asegure la veracidad del 

proceso y sus resultados. 

 

- Económica: Es el manejo de todo tipo de recursos necesarios para llevar a 

cabo el proceso de medición. Lo importante es evitar todo tipo de 

desperdicios y trabajar con eficiencia.  
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EL PROCESO DE MEDICIÓN 

 

La medición encaja perfectamente en el concepto de proceso. El insumo o entrada 

es la necesidad de medir, el proceso de medición compara magnitudes basado en 

la mejora continua (ciclo de PHVA) y finalmente la salida del proceso son los 

resultados que serán contrastados con lo planeado para determinar el cumplimiento 

de los objetivos. La Figura 25 representa al proceso de medición.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 25. Proceso de medición  

 

 

La medición mediante indicadores, representa un avance significativo para la 

obtención de resultados que describen el comportamiento real del sistema de 

gestión, de los procesos, los productos y de la gestión de quienes los lideran. 

 

INDICADORES DE GESTIÓN 

Gracias a la medición, dentro de la empresa se puede establecer indicadores. Un 

indicador se define como una medida utilizada para cuantificar la eficiencia y/o 

eficacia de una actividad o proceso.  

Los indicadores de gestión son expresiones cuantitativas que manifiestan el 

comportamiento o desempeño de toda una organización o una de sus partes, cuyo 

resultado al ser comparada con algún nivel de referencia, podría dar señales, 

desviaciones o alertas sobre las cuales se deberán ejecutar acciones tanto 

correctivas como preventivas, según sea el caso. 

Los indicadores son herramientas que nos permiten efectuar comparaciones y su 

expresión se encuentra en la Figura 26. 
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         Valor actual  

 

𝐈𝐧𝐝𝐢𝐜𝐚𝐝𝐨𝐫 =
𝐑𝐞𝐬𝐮𝐥𝐭𝐚𝐝𝐨 𝐚𝐥𝐜𝐚𝐧𝐳𝐚𝐝𝐨

𝐑𝐞𝐬𝐮𝐥𝐭𝐚𝐝𝐨 𝐩𝐥𝐚𝐧𝐞𝐚𝐝𝐨
 

 

                    Nivel de referencia  

Figura 26. Expresión de indicador 

 

 

2.5 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL  

 

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) traduce la 

estrategia y la misión de una organización mediante medidas de actuación, las 

cuales contribuyen para el establecimiento de un sistema de gestión y medición 

estratégica.  

El CMI  es una herramienta de control de gestión, que busca identificar y evaluar el 

desempeño empresarial, lo novedoso e ingenioso de este método no está en la 

utilización de indicadores financieros y no financieros, sino en la manera de 

seleccionar, determinar e interrelacionarlos entre ellos.  

De acuerdo a Kaplan y Norton (2002), el CMI se fundamenta y mide la actuación de 

la organización desde cuatro enfoques que deben mantener equilibrio, estos son:  

 Las finanzas: Algunos de estos indicadores pueden ser relacionados con el 

crecimiento de las ventas, rentabilidad, rendimientos del capital empleado o 

generación del cash flow o flujo de caja.   

 Los clientes: Los factores a buscarse en la perspectiva del cliente son 

incremento de clientes, retención o fidelización de los clientes actuales, 

satisfacción del cliente, rentabilidad. 

 Los procesos internos Esta perspectiva permite a los directivos de la 

empresa determinar los puntos críticos de los procesos. La clave de  este 

punto es la innovación en los procesos, para crear nuevos productos, de 

esta manera la organización establece ventaja competitiva y además se 

anticipa a las necesidades de los clientes tanto actuales como futuras.  
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Objetivos indicadores Metas  Iniciativas 

 
 

   

 
 

   

 
 

   

 

 Formación y crecimiento: La última perspectiva tiene que ver con la 

infraestructura necesaria que la empresa debe tener para crear mejora y 

crecimiento a largo plazo. Para llenar los vacíos o brechas entre los tres 

factores antes mencionados, se podría ejecutar acciones, tales como: la 

capacitación y calificación de empleados, potenciación de los sistemas y 

tecnología de la información y coordinar los procedimientos y rutinas de la 

organización.  

Las medidas del Cuadro de Mando Integral son utilizadas para articular y comunicar 

la estrategia a toda la organización. No debe ser visto solamente como un sistema 

de control, sino de comunicación, información y formación. 

Todos los indicadores registrados en el CMI sirven para traducir la estrategia de la 

empresa. Al observar la Figura 27, lo que llama la atención es que la misión, visión 

y estrategia están en el centro como ejes centrales y no los controles financieros 

como sucede en muchas empresas.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 27. El cuadro de mando integral (Niven, 2003). 
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2.6 LA COMPETITIVIDAD 

 

Solleiro y Castañón (2000), establecen que la competitividad es la capacidad de 

una empresa para mantener o reforzar su participación lucrativa en el mercado, se 

funda en nuevas estrategias empresariales, en el aumento sostenido de la 

productividad, en la capacidad empresarial para participar en negociaciones con 

diversas instituciones y empresas de su entorno, y en la existencia de un ambiente 

competitivo determinado por el tejido empresarial y de consumidores existentes en 

el mercado y las políticas impulsadas por gobiernos nacionales y alianzas 

económicas regionales.   

Cerda (2003), dice que la competitividad es la capacidad de las empresas de 

mantener o aumentar su rentabilidad en las condiciones que prevalecen en el 

mercado. Finalmente Rubio y Baz (2004), indican que la competitividad es la 

capacidad de una empresa para enfrentar exitosamente a sus contrapartes por 

medio de sus productos y servicios. 

En síntesis la competitividad es la capacidad de las organizaciones para responder 

a las necesidades del mercado con productos o servicios que brinden mejores 

beneficios en relación a la competencia para posicionarse como líder en su campo 

de acción. 

En la actualidad se habla de competitividad sistémica como el producto de un 

patrón de interacción compleja y dinámica entre el Estado, las empresas, las 

instituciones intermediarias y la capacidad organizativa de una sociedad. De esta 

definición los elementos distintivos son la diferenciación de cuatro niveles analíticos 

de competitividad (meta, macro, meso y micro), y la vinculación de éstos a la 

innovación. 

Para ser competitivos es necesario responder a las necesidades del entorno de una 

manera eficaz y eficiente, esta capacidad de respuesta a los requerimientos se la 

logra con la innovación que proporciona una ventaja competitiva y pone a la 

empresa en el camino hacia el éxito. 

 

LAS VENTAJAS COMPETITIVAS 

Es muy común que los directivos consideren como competencia solamente a los 

competidores directos de la actualidad. Michael Porter (2009) definió cinco fuerzas 
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competidores: rivales consolidados de una industria, la negociación con clientes y 

proveedores, los posibles aspirantes y los productos sustitutivos (Figura 28). 

Para entender el modelo planteado por Michael Porter, es necesario revisar la 

siguiente secuencia: 

 A un emprendedor se le ocurre una idea innovadora y establece su 

empresa. 

 Otras personas vislumbran el mismo concepto de negocio y compiten por 

conseguir los mismos clientes y beneficios. Aparece la competencia. 

 La oferta crece y los clientes tienen el poder de escoger el producto que 

más les conviene. Aparece el poder de negociación  del cliente. 

 El incremento de competidores, hace que el número de compradores a los 

proveedores también crezca. Aparece el poder de negociación de los 

proveedores.  

 Gracias al esfuerzo de las empresas, aumenta la demanda del mercado y el 

sector se hace atractivo para otras empresas. Pero no todas podrán ingresar 

en el mercado ya que existen factores que hacen difícil su inmersión, por 

ejemplo inversiones altas en investigación o insumos costosos. Aparecen 

las barreras de entrada 

 Al aumentar la competitividad, se acortan los márgenes de ganancia, lo que 

hace que algunas empresas quieran dejar el negocio. La salida es difícil 

debido a ciertos factores como altas inversiones de capital, legislaciones 

laborales, contratos a largo plazo con proveedores y clientes. Aparecen las 

barreras de salida. 

 La tecnología y mentes innovadoras hacen que se busquen alternativas al 

producto actual, ofreciendo mayor calidad o mejor precio: Aparecen los 

productos sustitutos. 
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Figura 28. Las cinco fuerzas que moldean la competencia en un sector (Porter, 2009). 

 

 

Thompson, Strickland, y Gamble (2008), relacionan la estrategia competitiva con las 

especificaciones del plan de la directiva de las empresas, la cual describe las 

medidas a emplearse para satisfacer a los clientes, las acciones de ofensiva y 

defensiva para contrarrestar la de los rivales, las respuestas a las condiciones del 

mercado vigente para competir con éxito y asegurarse una ventaja competitiva 

sobre sus rivales.  

El objetivo de la estrategia competitiva es “noquear” a las empresas rivales al 

satisfacer mejor las necesidades y preferencias del comprador. Según Michael 

Porter, la estrategia permite a las empresas obtener una ventaja competitiva, 

basándose en tres conceptos distintos: 

 Liderazgo en costos: destaca la fabricación de productos estandarizados a 

un costo bajo por unidad, para los consumidores que toman muy en cuenta 

los precios de lo que adquieren. 

 La diferenciación: esta estrategia se basa en la innovación, ya que se 

pretende elaborar productos y servicios considerados como únicos en la 

industria y dirigidos a consumidores que son poco sensibles al precio ya que 

demanda calidad y exclusividad. 

 El enfoque: implica la elaboración de productos y servicios que satisfagan 

las necesidades específicas de pequeños grupos de consumidores 

(segmentos de mercado).  
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 Navarro (2009), establece que existe una cuarta fuente de ventaja 

competitiva, a la cual llamó ventaja de transacción o negociación. 

Describe fuentes de ventaja derivadas de las muchas formas creativas en 

que los equipos directivos estructuran las transacciones con sus clientes y 

proveedores. La ventaja de negociación permite a las empresas descubrir 

nuevas combinaciones de clientes y proveedores que crean mayor valor. 

Una “buena” negociación es un ganar-ganar para ambas partes.  

 

La empresa del siglo XX obtenía ventaja competitiva mediante la calidad, en el 

nuevo siglo, ofrecer productos de calidad ha pasado a ser un requisito. En el nuevo 

siglo una empresa se diferencia de otra a través de la innovación. 

En conclusión para ser una organización competitiva en el siglo XXI, es necesario 

aplicar ideas innovadoras en hechos concretos que se traduzcan en beneficios 

tangibles, económicamente viables y sostenibles en el tiempo, es decir dar un salto 

de las ideas a la realidad, del pensar al hacer.  

 

 

 LA COMPETITIVIDAD SISTÉMICA 

 

Este nuevo concepto radica en la idea de que un desarrollo industrial exitoso no se 

basa solamente en los factores micro de las empresas y macro de las condiciones 

económicas, sino que además de éstas, influyen en gran medida las decisiones 

tomadas por los  gobiernos e instituciones no gubernamentales y el comportamiento 

de la sociedad y su cultura. El concepto surge como una herramienta teórica 

necesaria para interpretar el comportamiento complejo de la empresa e industria en 

la era de globalización y cambio tecnológico. La competitividad sistémica se 

distingue por sus cuatro enfoques analíticos, presentes en la Figura 29.  
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Figura 29. Competitividad Sistémica (Hernández y Rodríguez y Pulido, 2011). 

 

La competitividad sistémica engloba, estudia y es creada desde                                                                        

una perspectiva holística mediante la interacción de los cuatro niveles analíticos: 

micro, meso, macro y meta, los cuales afectan a las empresas en el plano local, 

regional, nacional y supranacional respectivamente. Además el término de 

competitividad sistémica se usa con frecuencia para justificar la implementación y 

desarrollo de políticas públicas con el fin de incrementar la productividad y la 

competitividad de un país en beneficio de la economía y la mejora de la calidad de 

vida.  

 

2.7 EFICIENCIA, EFICACIA Y EFECTIVIDAD 

 

Para mejorar su competitividad, las empresas deben de optimizar sus procesos a 

través de la eficiencia, eficacia y efectividad. Estos tres criterios son muy utilizados 

para la evaluación del desempeño de un sistema, y tienen un vínculo grande con 

conceptos como la calidad y la productividad. En muchas ocasiones dichos 

La 
Competitividad 

Sistémica 

Metacompetitividad 

"Ventajas de una sociedad 
con respecto de otra" 

Cultura e identidad, educación, 
nivel de vida, capacidades y 

competencias, escala de 
valores, tecnología 

Mesocompetitividad 

Infraestructura local o 
regional 

Planes de desarrollo y 
políticas en relación con 

recursos humanos y 
naturales 

Microcompetitividad 

Desempeño y eficiencia con 
la que las empresas 

manejan sus recursos 

Capacidad, calidad, precios, 
comportamiento ético, gestión 

empresarial, innovación, 
tecnología, confianza de los 
clientes, capacitación,etc.  

Macrocompetitividad 

Macroeconomía: estabilidad 
económica y monetaria, sistema 
bancario, planes de desarrollo 

Infraestructura: carreteras, 
sistema eléctrico, puertos y 

aeropuertos, 
telecomunicaciones, parques 

industriales 

Marco legal: normativa sin 
corrupción 
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términos suelen ser  encasillados como sinónimos, para eliminar esta confusión, en 

el Cuadro 10  se define cada término.  

 

Cuadro 10. Conceptos de eficiencia, eficacia y afectividad 
Concepto Etimología Definición 

 
Eficiencia 
(recursos) 

 
(del latín efficientia: 

acción, fuerza, virtud 
de producir) 

 Es el criterio económico que revela la capacidad 
administrativa de producir el máximo de resultados 
con el mínimo de recursos empleados (Covey, 2009). 

 Se centra en el uso de recursos para generar poco 
desperdicio (alta eficiencia) (Robbins y Coulter, 
2010). 

 Una solución es eficiente cuando resuelve el 
problema de la mejor forma posible según las 
circunstancias (Ocaña, 2012).  

 

 
Eficacia 

(objetivos) 

 
(del latín efficax: 

eficaz, que tiene el 
poder de producir el 
efecto deseado) 

 Capacidad de lograr objetivos que se desea o espera 
(Logo, 2012).  

 Logra objetivos difíciles (alta eficacia) (Robbins y 
Coulter, 2010).  

 Una solución tiene eficacia cuando resuelve el 
problema (Ocaña, 2012). 

 
Efectividad 

(utilidad) 

(del verbo latino 
efficere: ejecutar, 

llevar a cabo, efectuar, 
producir, obtener como 
resultado) 

 

 Es la cuantificación económica o productiva del logro 
de los objetivos o de los resultados obtenidos.  

 

En resumen la eficiencia se la utiliza para dar cuenta del uso de los recursos para el 

cumplimiento de las actividades. La eficacia mide los resultados alcanzados en 

función de los objetivos que se han propuesto. La efectividad determina si lo 

realizado genera réditos económicos o es útil de alguna manera para el cliente o 

usuario. Estas relaciones se las puede apreciar de mejor manera en la Figura 30.  

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

Figura 30. Eficiencia, eficacia y efectividad 

 

 

INSUMOS 

RECURSOS 

PROCESOS RESULTADOS 

OBTENIDOS 

RESULTADOS 

ESPERADOS 

EFICIENCIA EFICACIA 

EFECTIVIDAD 

HACER LO CORRECTO 

CORRECTAMENTE 

“CORRECTAMENTE” 
“HACER LO 

CORRECTO” 
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Las empresas no solo tienen que ser eficientes y “hacer las cosas correctamente”, 

sino que también deben ser eficaces y “hacer las cosas correctas”. Por ejemplo 

entregar un pedido a pie en lugar de hacerlo en un automóvil  permite mayor 

eficiencia (menos costos), pero, si la entrega se realiza pasada la hora acordada, 

no es una medida muy eficaz, ya que se perdería al cliente.  

Fernández (2010), dice que si se combina la eficiencia con la eficacia en sus dos 

extremos (alta y baja), pueden surgir las siguientes combinaciones: 

 Baja eficiencia y baja eficacia: el gerente plantea objetivos incorrectos y 

desperdicia recursos. Como resultado, obtiene un producto costoso que los 

consumidores no desean. 

 

 Alta eficiencia y baja eficacia: el gerente define mal los objetivos, aunque 

utiliza eficientemente los recursos. Como resultado, la organización logra 

obtener un producto relativamente barato que los consumidores no 

demandan. 

 

 Baja eficiencia y alta eficacia: el gerente formula objetivos correctos, pero 

utiliza mal los recursos. Subsecuentemente, se obtiene un producto que los 

consumidores desean, pero demasiado caro, por lo que solo es adquirido si 

los clientes no tienen otras opciones. 

 

 Alta eficiencia y alta eficacia: el gerente establece objetivos correctos y 

utiliza adecuadamente los recursos para alcanzarlos. Entonces el resultado 

es un producto que los consumidores desean y con el precio apropiado. Si 

esto ocurre, la empresa habrá generado una ventaja competitiva.     

 

 

2.8 LA PRODUCTIVIDAD 
 

La productividad es el uso que se le da a los recursos disponibles  para obtener una 

cierta cantidad de producto; en otras palabras la productividad es un indicador que 

refleja la eficiencia con que se gestionan las personas, el capital, los conocimientos, 

la energía, para producir bienes y servicios.  
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Es un indicador directo de la competitividad y de la eficiencia de las empresas y de 

un país en su conjunto; por lo tanto, la importancia de mejorar la productividad 

debería ser evidente para todos los dirigentes del mundo empresarial y político. El 

crecimiento de la productividad es la base que permite que la renta per cápita 

aumente, y con ello el bienestar de la población.  

 

La productividad del trabajo se mide mediante la relación entre los insumos reales 

usados (cantidades y costos) y los productos finales elaborados. Mientras más 

bajos sean los insumos para una cantidad determinada de productos o entre más 

alta sea la cantidad de producción para una cantidad determinada de insumos, más 

alta será la productividad.  

Para calcular la productividad se toma como base la cantidad de productos o 

servicios que se obtienen de un recurso disponible en un periodo de tiempo 

determinado. La productividad puede ser medida según los siguientes puntos de 

vista: 

 

𝐏𝐫𝐨𝐝𝐮𝐜𝐭𝐢𝐯𝐢𝐝𝐚𝐝 =
Unidades Producidas

Imputs Utilizados 
 

 

 

𝐏𝐫𝐨𝐝𝐮𝐜𝐭𝐢𝐯𝐢𝐝𝐚𝐝 =
Producción

Insumos 
 

 

 

𝐏𝐫𝐨𝐝𝐮𝐜𝐭𝐢𝐯𝐢𝐝𝐚𝐝 =
Resultados logrados

Recursos empleados 
 

 

 

 

Ejercicios propuestos de productividad. 

 

 Calcular la productividad de cada hora por trabajador en la empresa 

FALTECH., especializada en la colocación de piso flotante, si sus 12 

empleados trabajan individualmente 1920 horas en el año. Ellos han 

instalado en total de 79.480 m2 de piso flotante. 

 

𝐏 =
Productos obtenidos

horas de trabajo empleadas
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𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑗𝑜       = 12 trabajadores ×  1920 

                      Horas de trabajo  =  23.040 

 

 

𝐏 =
79.480

23.040
= 𝟑, 𝟒 𝐦𝟐 𝐩𝐨𝐫 𝐡𝐨𝐫𝐚 𝐭𝐫𝐚𝐛𝐚𝐣𝐚𝐝𝐚 

 

 La productividad por trabajador es de 3.4 m2 por cada hora de trabajo. 

 

 

 La empresa Style MD, dedicada a la comercialización de calzado, desea 

comprar una participación en la empresa Shoes XY que fabrica zapatillas de 

playa  para caballero. La nómina de esta última empresa está formada por 

15 trabajadores con una jornada laboral de 8 horas diarias y 280 días al año, 

y su producción media anual es de 27.000 pares de zapatillas playeras. La 

dirección de Style MD considera que la compra sólo será factible si la 

productividad de Shoes XY  supera la media productiva del sector que está 

cifrada en 1 par de zapatillas por hora y por trabajador. 

 

 

La productividad del proceso es: 

 

 

𝐏 =
Productos obtenidos

horas de trabajo empleadas
 

 

𝑯𝒐𝒓𝒂𝒔 𝒅𝒆 𝒕𝒓𝒂𝒃𝒂𝒋𝒐 = 15 trabajadores × 8 horas × 280 días = 33.600 horas  

                               

𝐏 =
27.000

33.600
= 𝟎, 𝟖 𝐩𝐚𝐫𝐞𝐬 𝐝𝐞 𝐳𝐚𝐩𝐚𝐭𝐢𝐥𝐥𝐚𝐬 𝐩𝐨𝐫 𝐡𝐨𝐫𝐚 𝐲 𝐩𝐨𝐫 𝐭𝐫𝐚𝐛𝐚𝐣𝐚𝐝𝐨𝐫 

 

 

La productividad de la empresa Shoes XY está por debajo de la exigencia 

establecida por Style MD por lo que deberá mejorar para realizar esta importante 

alianza. Algunos cambios que pueden implantar para alcanzar la media del 

mercado es el mejoramiento de la tecnología, trabajar con máquinas más eficientes, 

capacitación del personal, implantación de nuevos modelos de gestión, entre otras.  
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VARIABLES DE LA PRODUCTIVIDAD 

 

Los incrementos en la productividad dependen de la gestión de tres variables: 

 

- Mano de obra: estadísticamente y a nivel mundial la mano de obra 

contribuye entre un 0.5 % y un 1 % a las mejoras de productividad anuales. 

Las variables que se asocian a esta mejora son la educación o capacitación, 

alimentación y beneficios sociales (Publicaciones Vértice, 2008a). 

- Capital: genera la inversión para la adquisición de herramientas, 

computadores, maquinaria pesada, etc. Aporta anualmente entre un 0.4 y un 

1.5 % del incremento de la productividad, en otras palabras el capital 

invertido crece un 1.5 % anual (Publicaciones Vértice, 2008a). 

- Gestión/Administración: adecuados métodos y herramientas de gestión, 

mejoras en el uso de tecnología y conocimiento, organizaciones dinámicas, 

son la causa de incrementos de productividad superiores al 1.5 % anual 

(Publicaciones Vértice, 2008a).  

 

Es posible producir con personal poco capacitado, con escasa inversión en bienes 

de capital, y aplicando métodos obsoletos; pero se sienta la duda de que lo así 

producido pueda competir en los mercados con éxito.   

 

La productividad empresarial puede verse favorecida o perjudicada, de acuerdo a la 

atención que se preste a  variables internas como terrenos y edificios, materia 

prima, maquinaria y equipo y el talento humano. También existen variables externas 

como la disponibilidad de materia prima y personal calificado, políticas 

gubernamentales, vías de acceso, y disponibilidad de capital. Finalmente se 

destaca la importancia del capital humano como variable clave para la mejora de la 

productividad laboral; es así que se puede potenciar y motivar  al trabajador 

mediante formación o capacitación permanente e inversión en gasto social como 

salud, alimentación, etc.  

 

Cada una de las variables mencionadas, debe ser tomada muy en cuenta si se 

quiere ser productivo o lograr niveles altos de productividad dentro de las 

organizaciones. Ninguna tiene un orden jerárquico de importancia, pero si alguna 

de ellas no es incluida o es relegada, todo el sistema de producción se verá 

afectado.  
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CAPÍTULO 3 

 

 

LOS SISTEMAS DE PRODUCCIÓN  

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:  

 

Después de estudiar este capítulo, el lector podrá:  

 

 Conocer la historia de los estudios sobre la producción.  

 Entender la importancia y el funcionamiento de un sistema 

productivo.  

 Identificar las relaciones del sistema de producción.    

 Describir las funciones del sistema de producción.  

 Distinguir los tipos de sistemas de producción.  
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3.1 HISTORIA DE LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS 
 
 

Existió una primera etapa productiva que se caracterizó por la acumulación de 

conocimientos, el desarrollo de habilidades y destrezas que le permitieron al ser 

humano crear nuevas herramientas y armas, las necesidades básicas impuestas 

por la permanencia en un mismo lugar, les exigió un mayor conocimiento y dominio 

de los recursos naturales a su alcance, es así como se originan los primeros 

principios de las ciencias básicas. 

 

La agricultura fue desarrollada por cada comunidad utilizando para ello el esfuerzo 

animal conjuntamente con el humano, la primera técnica agrícola data del año 5000 

a.C., se le atribuye a los etruscos en Italia y consiste en el diseño y construcción de 

los primeros sistemas de riego o irrigación  (Bello Pérez, 2006). 

 

Antes del siglo XVIII, la producción de bienes se la realizaba de forma manual, 

nuestros antepasados sólo contaban con la habilidad desarrollada al utilizar 

constantemente sus manos y medios rudimentarios, lo cual les permitió adquirir el 

conocimiento necesario para fabricar las primeras armas y herramientas de 

apariencia rústica, que les permitió proveerse de alimentos, vivienda y vestido. 

El inicio de la segunda etapa productiva se caracterizó por la explotación del 

recurso máquina, de esta manera se inician procesos de transformación de 

productos naturales que culminan en la obtención de artículos para uso o servicio 

del ser humano, la aparición de las primeras máquinas originan grandes 

desplazamientos de mano de obra a los centros urbanos, sus condiciones de vida y 

de explotación originan los primeros conflictos que dan origen a la Revolución 

Industrial, a partir de esta, toma mayor importancia la división del trabajo, la 

construcción de fábricas y el inicio de industrias dedicadas a la producción de un 

producto específico o diferentes productos o procesos. 

 

Es en el siglo XVIII que aparecen en el mundo máquinas que sin lugar a dudas 

representan grandes avances técnicos y científicos en beneficio del progreso 

industrial. Por ejemplo en 1716 se diseña una máquina extractora de semillas que 

fue usada para facilitar la recolección de algodón. En 1770 se introduce la primera 

máquina de hilar que funciona a la par con el esfuerzo humano de artesanos 

textiles de la época.  
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En la segunda mitad del siglo XVIII se fabrica la famosa máquina de vapor, obra 

concebida por  el ingeniero mecánico escocés James Watt, su obra permitió 

generar nuevas aplicaciones orientadas tanto a disminuir el número de operarios 

como el tiempo de producción de los productos generados en el momento. Este 

invento generó primero en Gran Bretaña y luego en todo el mundo lo que se conoce 

como la Revolución Industrial.  

 

Los grandes inventos y desarrollos técnicos y científicos, pretendieron justificarse 

en el sentido de facilitarle al ser humano su evolución social. En el fondo, siempre 

se trató de obtener volúmenes de producción a un menor costo sin importar el valor 

del trabajo de las personas involucradas en el mismo. 

 

La Revolución Industrial inicia la concepción de las fábricas de producción masiva, 

los esfuerzos técnicos y científicos se orientan en la búsqueda de energías de 

menos costo y mayor eficiencia que permitan aplicar las técnicas hasta el momento. 

Una vez que se desarrollaron mejores controles automáticos y máquinas, gran 

parte del esfuerzo productivo apuntó a la producción en masa de productos. 

 

A mediados del siglo XX la industria entró en una era de automatización sin 

paralelo, ya que las computadoras se volvieron costeables. Las computadoras 

proporcionaron a los administradores información instantánea  acerca de los 

mercados, costos, niveles de producción e inventarios. 

 

En la actualidad el acento de la producción se ha trasladado de una economía 

industrial (manufacturera), a una economía de la información y servicios. Hoy, en 

EE.UU., más del 80 % de la población activa trabaja en servicios. Esta nueva 

situación convierte a las personas en el principal activo de las empresas. Los 

negocios del futuro serán aquellos que requieran actividades especializadas y 

servicios avanzados en tecnologías de información y comunicación (TIC).  

 

La Figura 31 muestra algunos personajes y sucesos destacados a través de la 

historia de los sistemas productivos. 
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Laboratorio Bell (transistores) 
DuPont (nylon) 
Westihghouse (energía) 
IBM, Microsoft  y Apple (computadoras, 
sistemas operativos, hardware, software, 
etc.). 
 
 
 

 

Henry Gantt (1913) 
Henry Ford (1913) 
Harrington Emerson (1911) 
Frank y Lilian Gilbreth (1910)  
Frederick Taylor (1890) 

 

Charles Babbage (1832) 

 

ERA 

MANUAL 

REVOLUCIÓN 

INDUSTRIAL 

SISTEMAS 
FLEXIBLES Y 
ROBÓTICA   

COMPUTADORAS 

TECNOLOGÍAS DE 

INFORMACIÓN Y 

COMUNICACIÓN (TIC) 

ADMINISTRACIÓN

CIENTÍFICA 

INVESTIGACIÓN DE 

OPERACIONES 

 

Figura 31. Individuos y elementos clave en el desarrollo de los sistemas de producción (Monks, 1997). 

L.H.C. Tippett (1935) 
Elton Mayo (1933) 
Walter Shewart (1931) 

F.W. Harris (1915) 

Eli Whitney (1790) 
Adam Smith (1776) 
James Watt (1764) 
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En el Cuadro 11 se puede apreciar de manera cronológica los aportes de los 

personajes mencionados en la figura anterior. 

 
Cuadro  11. Evolución de técnicas y herramientas en los procesos productivos                   

Evolución de técnicas y herramientas en los procesos productivos 

James Watt (1764) Máquina de vapor 

Adam Smith (1776) División del trabajo 

Eli Whitney (1790) Iimplementación del sistema de fabricación y la línea de 
montaje 

Carles Babbage (1832) Organización y economía de la producción 

H Gantt (1836) Planeación y control de la producción 

Frederick Taylor (1890) Administración científica 

Frank y Lilian Gilbreth (1910) Estudio de movimiento y los factores humanos 

Harrington Emerson (1911) Impulso de la eficiencia de las organizaciones 

Henry Ford (1913) Líneas de montaje para la producción en masa 

Henry Gantt (1913) Uso de sistemas de programación 

F W. Harris (1915) Administración de inventarios 

Walter Shewart (1931) Control estadístico de la calidad 

Elton Mayo (1933) Teoría de las organizaciones, relaciones y 

comportamiento del recurso humano. 

L.H.C. Tippett (1935) Muestreo del trabajo 

(Bello Pérez, 2006). 
 
 
 

  
 ETAPAS DE LA PRODUCCIÓN INDUSTRIAL 

 

A lo largo de la historia de los sistemas de producción, todo tipo de empresa ha 

tenido que adaptarse a los cambios que exige el entorno organizacional, para ser  

competitiva. Esto se ha dado de acuerdo a las etapas que se observan en la Figura 

32. 
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Figura 32. Etapas de la producción industrial (Rey, 2003). 

 
 
 
 

 

3.2 EL SISTEMA DE PRODUCCIÓN 
 

En sí, un sistema de producción es el proceso en el cual se utilizan recursos para 

transformar entradas en alguna salida deseada. Todo tipo de empresa es 

considerado como un sistema de producción, ya que son utilizados en todo tipo de 

negocios. A continuación se presentan algunas definiciones de sistema de 

producción: 

 

 El sistema de producción utiliza recursos operacionales para transformar 

insumos en algún tipo de resultado deseado (productos/servicios) (Daza, 

2011).  
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1ra etapa 

Cantidad de producción 

Producir gran cantidad y a  bajo 
coste 

La calidad no es prioritaria 

Los equipos de producción 
carecen de importancia. La mano 

de obra debe producir 

2da etapa 

Calidad de producción 

Uso de herramientas y técnicas 
de calidad. 

Se emplea indicadores de calidad 

Los equipos de producción deben 
producir con calidad 

3ra etapa 

Fiabilidad/Disponibilidad 
(calidada de los equipos 

de producción) 

Producir con mínimo coste y 
máxima calidad 

Máxima disponibilidad de equipos 
y programas de mantenimiento 

Productividad y competitividad 
elevada 
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 Se refiere a los procesos de trabajo, las técnicas, las maquinarias y las 

acciones utilizadas para transformar las entradas organizacionales 

(materiales, información, ideas) en salidas (productos y servicios) (Daft, 

2007). 

 Conjunto de elementos (materiales, recursos humano, maquinaria, 

procedimiento, información, insumos) organizados y relacionados entre sí, 

con el fin de obtener un producto o servicio (Bello Pérez, 2006). 

 

En resumen un sistema de producción es un conjunto de actividades que permiten 

la elaboración de unos bienes y servicios mediante el establecimiento de una 

cadena de valor entre unos recursos y unos resultados, utilizando para ello un 

conjunto de decisiones operacionales relacionadas con el proceso, la capacidad, la 

gestión de inventarios, talento humano  y la calidad. 

 

En todo sistema de producción, manufactura o servicios se pueden identificar varios 

elementos que hacen que el sistema funcione de acuerdo a lo planificado. Estos 

elementos y sus interacciones son descritos en la Figura 33.  

 

 
Recursos (Insumos) Sistema Resultado 

(7M) 
Materia Prima 
Mano de Obra 
Maquinaria 
Métodos 
Medio Ambiente 
Mentalidad 
Moneda (Pérez, 2010). 

 
 
 
 

Proceso de transformación 

 
Productos/ servicios 

 
Conocimiento 

 
Rentabilidad 

 
Crecimiento 

 

 
 
 

 
 
 

   

 
 

Figura 33. Elementos de un sistema de producción o de operaciones (Bello Pérez, 2006).  

 

 

Los procesos de transformación pueden clasificarse de la siguiente manera: 

- Físicos: como en la manufactura. 

- Ubicación: como en la transportación. 

- Intercambio: como en el menudeo. 

Retroalimentación 

Control de insumos y tecnología del proceso 
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- Almacenamiento: como en las bodegas. 

- Fisiológicos: como en el cuidado de la salud. 

- De información: como en las comunicaciones.  

 

Cabe indicar que las transformaciones antes mencionadas pueden actuar en 

conjunto dentro de un mismo sistema productivo.  

 
 
LAS CINCO P DE PRODUCCIÓN 

 
Dentro del sistema de producción interfieren y actúan diversos recursos y 

capacidades.  A los recursos directos de producción se los ha agrupados en cinco 

términos que curiosamente comienzan todos ellos con la misma letra. A éstos se 

les denomina las cinco P de la producción:  

 

 Personas: son la fuerza laboral directa e indirecta.  

 Plantas: son los espacios o instalaciones donde se realizan los procesos 

productivos (fábricas o edificios).  

 Partes: comprenden las materias primas, materiales, componentes o 

suministros de servicios que pasan por el proceso productivo. 

 Procesos: son los equipos y secuencias de pasos de elaboración del producto 

o prestación del servicio. 

 Planificación y Control: son los procedimientos e información que utiliza la 

gerencia para operar el sistema.  

 
 

PRODUCTOS Y SERVICIOS 

 

El término producción, en la mayoría de casos obliga a pensar en la elaboración de 

bienes tangibles, y no se relaciona a este al resultado de  procesos llevados a cabo 

por seres humanos, y la consecuente prestación de un servicio, por lo que permite 

manifestar que un sistema de producción desarrolla tanto productos como servicios 

o ambos a la vez. 

 

Producto: es el resultado tangible de diferentes procesos y actividades 

productivas. Un producto es algo que se puede ofrecer al mercado para ser 
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adquirido, usado o consumido, para satisfacer un deseo o necesidad. Poseen 

diferentes dimensiones: 

- Físicas: peso, color, tamaño, etc. 

- Psicológicas: utilidad, marca, prestigio, calidad, etc. 

- Complementarias: envase, precio, garantía, etc. 

 

Servicio: es cualquier actividad encaminada a satisfacer necesidades específicas 

de clientes. Se presenta esencialmente como un intangible y no se puede poseer 

físicamente. Su producción no tiene por qué ligarse necesariamente a un producto 

físico. De acuerdo a definiciones de tipo económicas, los servicios pueden ser 

brindados en su por el Estado, es decir que son públicos (agua potable, 

electricidad, salud, educación, etc); aunque también las hay de tipo privado 

(televisión por cable, membresías, catering, peluquería, etc.).  

 

En el Cuadro 12 se muestra la diferencia entre bienes y servicios. 

Cuadro 12. Diferencias  entre bienes y de servicio  
BIENES FÍSICOS  SERVICIOS  

Ocupa espacio y es de naturaleza tangible  Producto de naturaleza intangible  

Su valor es percibido de acuerdo a 
propiedades físicas  

Su valor es evaluado en el proceso  

Puede ser enviado a inventario  No se lo puede inventariar  

Es producido para el cliente  En su producción interviene el cliente  

La calidad depende de las entradas o insumos La calidad depende de personas  

Se lo puede estandarizar  En la mayoría de veces es personalizado  

(D´Alessio Ipinza, 2004). 
 

 
Existen diversas categorías de bienes y servicios, ya que pueden ser denominados 

“puros” o interactuar conjuntamente. Así se obtiene la siguiente clasificación de 

bienes y servicios: 

 

 Bienes tangibles puros: como el azúcar, arroz o la miel, que no incorporan 

servicios. 

 Bienes tangibles con algún servicio: ordenadores con servicio de 

instalación y consulta.  

 Servicios acompañados de algunos bienes: transporte aéreo que incluye 

almuerzo a bordo.  

 Servicios puros: cuidado de niños, cursos de capacitación, consultoría o 

conciertos.  
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La Figura 34 ilustra  la tendencia de algunas actividades a ser considerados como 

bien o servicio. En el caso de los servicios de hotelería, estos pueden ser 

catalogados como una suma de ambas.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Figura 34. Comparación entre bienes y servicios (Elaborado por el autor). 

 
 

De acuerdo a la figura anterior ningún bien o servicio puede ser considerado 

100 % como tal. Por ejemplo al comprar productos en una panadería el 

cliente puede valorar el servicio ofrecido por el dependiente, reflejado en la 

rapidez o calidez brindada. Por otra parte en el  servicio de consulta médica, 

el doctor al final expide y entrega a su paciente ciertos tangibles como una 

receta o certificado médico.   

 
 
 RELACIONES DEL SISTEMA DE PRODUCCIÓN 

  

El sistema de producción está directamente relacionado con los subsistemas de la 

empresa y con otros sectores externos que lo rodea como los proveedores, 

clientes, tecnología, situación política y económica de un país, etc. Ningún 

subsistema puede lograr adecuadamente sus objetivos sin el otro, este es el caso 

del sistema productivo.  A continuación se presentan los subsistemas de naturaleza 

interna con los que el área de producción se relaciona: 

o Gerencia General: subordina sus objetivos funcionales o específicos a los 

generales establecidos por la gerencia general, además ésta se constituye 

en elementos de control. La gerencia general marca las pautas para la 

100% 

Bien 

Panadería 

Fábrica 

ensambladora 

de carros 

Hoteles 
Restaurante 

Consulta médica 

100% 
Servicio 
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obtención y uso de recursos de la empresa conforme a un plan, y organiza 

las tareas de los otros actores dentro de la estructura de producción.  

o Talento humano: es frecuente que el sistema de producción cuente con un 

ritmo de producción muy alta, por lo que se necesitará del recurso humano 

para cumplir con los objetivos planteados.  

o Finanzas: los recursos financieros son gestionados por este subsistema, se 

debe trabajar conjuntamente con este, tanto en la renovación de equipos 

como en compra de materia prima, insumo, incremento de la capacidad de 

planta e incremento de personal. 

o Marketing y ventas. es también conocido como el subsistema comercial. 

Se desarrolla en torno a dos funciones principales: la investigación 

comercial y el marketing-mix (producto, plaza, precio, promoción y persona).  

o Sistemas de Información. se lo conoce como el “tejido nervioso” de la 

organización. Se puede contar con un departamento especializado que 

defina los flujos de información que se establecen con otro subsistema, por 

ejemplo: cronogramas, planes, objetivos, programas, costos, inventario, 

indicadores de gestión etc. Enlaza a todas las áreas entre sí y con el 

entorno de manera integral. 

 

Los siguientes son los entes externos con los que el sistema productivo se 

relaciona:  

 

o Proveedores: son los encargados de abastecer al sistema de producción 

de los insumos que necesita para producir.  A ellos se les exigen parámetros  

de cantidad, calidad, tiempos de entrega y costos. Sin duda son un factor 

clave dentro la consecución de objetivos y metas de la empresa.  

o Distribuidores: se encargan de facilitar la llegada del producto final a los 

clientes. El área de producción puede establecer criterios para la entrega del 

producto como cadena de frío, modo de embalaje, etc. con el objetivo de 

que el producto no sufra alteraciones.  

o Tecnología: es el entorno tecnológico general referente a maquinaria, 

equipos y laboratorios de investigación y desarrollo. 

o Know how: es el “saber cómo” del sector de mercado al cual pertenece la 

empresa, es decir el conjunto de conocimientos y saberes que indican y 

apoyan la acción objetivo de las empresas y que reposa en cada uno de los 
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individuos que la constituyen. El know how determina las prácticas de 

producción para diversos sectores del mercado.  

o Clientes: establecen parámetros de distribución, entrega, servicio posventa, 

búsqueda de la satisfacción, etc. 

 

La Figura 35 establece las relaciones del sistema de producción, tanto a nivel 

interno como externo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 35. Relaciones del sistema de producción (FAO, 2004). 

 

 

 

3.3 FUNCIONES DEL SISTEMA DE PRODUCCIÓN 

 

El principal objetivo de la mayoría de las organizaciones empresariales es 

conseguir réditos a la inversión, o en otras palabras beneficios económicos. Tal 

beneficio se logra restando los costos de vender o producir productos a los ingresos 

de la venta de los mismos. El deber del ingeniero industrial o encargado de planta 

es ampliar o ensanchar dicha diferencia tanto como se pueda, para ello está dentro 

de su alcance tratar de reducir los costos de producción.  

 

Talento 
humano  

Finanzas 

Gerencia 
General 

Marketing 
y ventas  

Sistema de 
Información 

Proveedores  Distribuidores Tecnología Clientes Know how 

PRODUCCIÓN 
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La Ingeniería Industrial nace a partir de los estudios del diseño del trabajo para 

luego expandir su influencia en las funciones del sistema de producción. Dentro de 

este contexto está al alcance del ingeniero encargado de planta hacer uso correcto 

y dominar las funciones para disminuir costos o simplemente controlar el sistema.  

Es así que dentro de un sistema de producción se puede establecer varias 

funciones para lograr su buen funcionamiento y contribuir en la eficiencia 

económica y productiva de la empresa, ellos han sido agrupados en cuatro grandes 

funciones o áreas de decisión:  diseño, planificación, control, y mantenimiento 

(Figura 36). 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Figura 36. Funciones del sistema de producción 

 

 

 

 

 
FUNCIÓN DE DISEÑO 

 
La función de diseño del sistema de producción comprende tareas como la 

distribución de planta, incluso la localización para hacer posible la  producción en 

condiciones ideales, requerimiento de talento humano de acuerdo a habilidades y 

conocimiento necesarios. Otra función es el establecimiento de sistemas de 

comunicación, destinadas a proporcionar información relacionada con los procesos. 

La función de diseño tiene vínculo directo con la concepción y realización del 

sistema productivo. Estas y otras funciones se las puede apreciar en la Figura 37.  

SISTEMA DE 

PRODUCCIÓN 

FUNCIONES 

DISEÑO 

PLANIFICACIÓN 

CONTROL 

MANTENIMIENTO 
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Figura 37. Función de diseño 

 

 

FUNCIÓN DE PLANIFICACIÓN 
  
La función de planificación define cuánto (volumen)  y cuándo (momento) fabricar, 

procurando establecer el equilibrio requerido entre la producción y la capacidad del 

sistema para alcanzar la competitividad deseada. Aquí lo importante es la 

elaboración integral de planes que conecten los objetivos de la organización con el 

área de producción.  

Dentro de esta función, se tratan temas vinculados a la gestión de operaciones 

como: 

- Planificación integral: determina la cantidad de productos fabricados, cuáles 

son los niveles apropiados de personal, etc. 

- Gestión de inventario: identifica cuántas existencias se debe tener y cuáles 

son los niveles de inventario apropiados de los inputs de producción.  

- Gestión de la producción: formula la filosofía para mover productos dentro 

de las instalaciones y la programación de requerimientos de materias primas. 

FUNCIÓN DE DISEÑO  

PRODUCTO 

-Especificaciones  
-Plazo de entrega    
-Costos de fabricación  
-Cantidad  
-Parámetros de calidad  
-Rendimientos  
-Define la gama de 
productos a producir   
 

PROCESO   

-Capacidad  
-Talento humano requerido  
-Tipo de sistema productivo  
- Seguridad  
- Mantenimiento de máquinas 
-Control y evaluación  
-Indicadores 
-Flujo del proceso 
-Trazabilidad 
 

DISTRIBUCIÓN DE 

LA PLANTA    

 - Localización 
-Distribución de 
máquinas, equipos e 
instalaciones  
-Seguridad con respecto 
a las instalaciones y 
maquinaria      
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- Gestión de la cadena de suministros: establece cómo se gestiona el flujo 

de inputs y outputs como un sistema integrado en una red de proveedores, 

fabricantes, distribuidores y clientes.   

 

La planeación responde también a preguntas como cuál debe ser la secuencia de 

actividades de producción, cómo enfrentar picos de demanda con horarios extra, 

turnos nocturnos o subcontrataciones. Estas y otras actividades competentes a la 

función de planificación se ven plasmadas en la Figura 38. 

 

Figura 38. Función de planificación 

 

 
FUNCIÓN DE CONTROL 

 
Controlar es contrastar los resultados obtenidos con lo que se ha planificado. Es por 

esto que la función de planificación y la de control tienen una relación estrecha. El 

control y evaluación permite identificar desviaciones y alteraciones de los procesos 

en el sistema de producción, con ello se busca encontrar la causa raíz y ejecutar 

acciones correctivas antes de que se produzcan eventos contraproducentes. La 

Figura 39 resume las actividades de la función de control. 

 

 

• Aprovisionamiento de materiales en fechas 
requeridas.  

• Pronósticos de demanda 

• Selección de métodos de producción. 

• Planes de producción a mediano y largo plazo. 

• Tiempos de preparación de máquinas 

• Establecimiento de estándares de producción 

• Gestión de inventarios 

• Análisis y evaluación de proveedores  

• Sistema de salarios eincentivos al personal 

• Calendarios de entrega de productos 

• Gestión de cadena de suministros  

Función de 
planificación 
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Figura 39. Función de control (Gracia, 2007). 

 

 

 

FUNCIÓN DE MANTENIMIENTO 
 

La función de mantenimiento está enmarcado como un trabajo técnico, generador 

de un servicio destinado a todo el sistema productivo, indistintamente si este último 

produzca bienes o servicios. Su accionar tiene como objeto el mantenimiento y 

reparación de máquinas, equipos e instalaciones y analiza oportunidades de 

renovación de equipo y tecnología.  La Figura 40 resume las actividades de la 

función de mantenimiento.  

FUNCIÓN DE CONTROL 

Medidas 
correctoras 

Comparación de 
los resultados con 

respecto a los 
objetivos 

Medida del 
rendimiento 

obtenido 

Establecimiento de 
estándares o 
indicadores 

Los estándares son criterios 

para medir resultados y pueden 

ser: 

-Físicos: magnitud física (por 

ejemplo precisión en mm de un 

taladro). 

-Intangibles: escala subjetiva 

(grado de satisfacción del 

cliente). 

-Monetarios: estándares de 

costos (gastos de producción, 

rendimiento monetario, etc.).  

Con control a posteriori se 

deben medir los 

resultados obtenidos para 

poder compararlos con los 

deseados. 

 

 

La comparación puede ser: 

-Relativa: considera los 

resultados de trabajadores, 

jefes de proceso, etc. Como 

punto de referencia para la 

evaluación. 

-De carácter técnico: se 

apoya sobre normas 

establecidas con carácter 

científico gracias a la 

aplicación de diversos 

métodos, por ejemplo estudio 

de tiempos y movimientos. 

A este nivel el 

proceso de control 

debe establecer las 

medidas a tomar con 

objeto de corregir los 

resultados reales o 

bien para mejorar el 

rendimiento futuro. 
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Figura 40. Función de mantenimiento (Rey, 2002). 

 

 

3.4 TIPOS DE SISTEMAS DE PRODUCCIÓN 
 

 

A través de la historia se han propuesto diferentes formas y tipos de administración de 

la producción las cuales se han ido adaptando según los cambios que han producido 

los avances tecnológicos así como los cambios producidos por la demanda que 

genera el mercado, en la cantidad y tipo de producción; es así que valiéndose en 

diferentes estudios se han desarrollado cinco sistemas principales de producción de 

acuerdo al proceso que son:  

 

Proyectos: Es un proceso temporal y progresivo, emprendido para crear un único 

producto, servicio o resultado que satisface necesidades específicas. Para su 

realización se toma en cuenta diversos factores como tiempo, costo, alcance, 

personas y calidad (Project Management Institute, 2013). Algunos ejemplos son la 

construcción de un barco, de un edificio, un cohete espacial, instalación de un software 

en una empresa, mejoramiento de un proceso, etc.  

FUNCIÓN DE MANTENIMIENTO 

Su función es mantener a los equipos e 

instalaciones en condiciones óptimas de 

operación. Existen tres tipos de mantenimiento: 

-Preventivo: revisiones periódicas de las 

instalaciones y máquinas previniendo futuras 

averías. 

-Correctivo: se ocupa de la reparación de fallos.  

-Predictivo: se basa en un conjunto de técnicas y 

métodos que aplicados sobre máquinas y 

equipos, permiten conocer su estado para así 

intervenir con anterioridad al evento de fallo.  

Los equipos e instalaciones envejecen, 

lo que provoca que, a lo largo del 

tiempo, el número y gravedad de las 

averías que se producen en ellos 

tienda a aumentar.  

Todo ello hace necesario el estudio y 

la determinación de los instantes en 

que deben retirarse del servicio los 

equipos e instalaciones y de las 

características de sus  sustitutos. 

Mantenimiento Renovación 
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Talleres de trabajo: Los talleres de trabajo (job-shop) elaboran productos de acuerdo 

a especificaciones del cliente, es un caso especial de la fabricación por lotes, ya que 

se produce en pequeñas cantidades una amplia variedad de productos, mediante 

equipos escasamente especializados que se agrupan en talleres. Algunos ejemplos 

son producción de partes de plástico, componentes de máquinas, partes electrónicas, 

fabricación de sombreros, artesanías, etc. 

Flujo en lotes: Se caracteriza por fabricar un volumen pequeño de una gran variedad 

de productos. Es el caso de una empresa de encuadernación de libros, en cada 

pedido se encuaderna un número relativamente reducido de ellos.  

Flujo en línea: En este tipo de procesos distintas piezas y componentes se unen en 

secuencia; es decir, se ensambla el producto mientras éste se desplaza por una línea 

donde existe equilibrio, sincronización y un flujo ininterrumpido. A diferencia de los 

procesos continuos que trabajan con productos líquidos o semisólidos, de un proceso 

de ensamble se obtienen productos discretos como autos, refrigeradores, televisores, 

computadores, etc., los cuales son producidos en masa.  

Flujos continuos: Se caracterizan por la salida del proceso en forma de flujo continuo 

de material, y que se detienen únicamente para acciones de mantenimiento o 

reparación. Son ejemplos de este tipo de sistema: la purificación del agua, extracción 

de petróleo, obtención de azúcar o la generación de electricidad.  
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El Cuadro 13 muestra los tipos de sistemas de producción con sus características 

más relevantes. 

 

Cuadro 13. Tipos de sistemas de producción  

 
 
 

Proyecto 

 

 Proceso único. 

 Temporal. 

 Elaboración progresiva. 

 Elaboración específica para el cliente.  

 Necesidades de planificación, ejecución y 
control.  

 Procesos flexibles.  

 Alta personalización. 
 

 
Producción 

intermitente (Job-
shop o taller) 

 

 Diversos artículos o servicios en variadas 
cantidades.  

 Elaboración bajo pedido.  

 Se desconocen especificaciones y frecuencia 
de pedido.  

 Personalización alta y volumen relativamente 
bajo. 

 

 
 
 

Por lote (Batch) 

 

 Variedad estrecha de productos y servicios.  

 Lotes mayores que producción intermitente.  

 Volúmenes promedio o moderados y productos 
de suministro repetido. 

 

 
 
 

En línea 

 

 Escasa variabilidad de productos y servicios. 
Estandarización.  

 Procesos repetitivos.  

 Avance del proceso en forma lineal.  

 Fabricación para inventario.  

 Producción en masa.  

 Volúmenes altos y producción masiva. 
 

 
 

Continuo (Flow-shop) 

 

 Los materiales se desplazan en el curso del 
proceso.  

 Intensivo en capital e ininterrumpido.  

 Volúmenes extremadamente altos y 
estandarización. 

 

 

 

En la Figura 41 se ilustra otra clasificación de los sistemas de producción, según 

diferentes  enfoques. Es así que de acuerdo al sistema de ventas, el sistema 

productivo puede ser activado gracias a un pedido o puede ser contra almacén, es 

decir se fabrican grandes cantidades de producto, del cual una parte irá al 

inventario de la empresa.  
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Otro enfoque es a las máquinas, gracias a ellas la producción puede ser 

intermitente o continua. Finalmente el tercer enfoque se basa en el tipo de 

actividad o proceso que se ejecuta, ya sea este de transformación, ensamble o 

modular.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 41. Clasificación de los sistemas productivos según el enfoque de sistema de 

ventas, equipo y tipo de actividad. 

 

 

 

3.5 SECTORES DE LA PRODUCCIÓN 

 

Las diversas actividades productivas pueden ser agrupadas, de acuerdo a una 

cualidad específica que las caracterice. Las naciones del mundo hablan de los 

sectores de la producción para determinar cuán productivos son y en qué ámbitos 

destacan más o a cuál deberían prestarle más atención. A lo largo de la historia se 

han definido tres los sectores productivos, pero el avance de la tecnología ha 

hecho que se hable de un cuarto sector. A continuación se presentan los cuatro 

sectores de la producción:   

 

• Sector Primario: este sector comprende todas las actividades 

relacionadas con los recursos naturales, es decir, la agricultura, la 

ganadería y la pesca. También incluye la minería, extracción de petróleo, 

carbón, níquel, gas y piedras preciosas, entre otras.  Cabe señalar que la 

industria del petróleo forma parte no sólo del sistema de extracción, sino 

también de la transformación. Estos productos forman parte de sistemas 

Sistema de 
ventas 

Equipo 

Tipo de Actividad  

 Contra Pedido 
 Contra Almacén 

(estandarizada) 

 Intermitente 

 Continua 

 Transformación 
 Ensamble 

 Modular 
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de producción bien definidos y relacionados directamente con la economía 

nacional. 

 

• Sector Secundario: Incluye todas las actividades industriales, en donde 

las materias primas y bienes son transformados y se les agrega valor. Son 

aquellos que incluyen procesos transformación y fabricación de artesanías. 

Como ejemplos se tiene a: industria del vidrio, del acero, petroquímica, 

automotriz, papelera, la de alimentos, muebles, vidrio o confecciones, etc.   

Estos sistemas funcionan como continuos e intermitentes dependiendo de 

las necesidades y de la demanda del mercado. Las características de la 

industria de la transformación es una gran división del trabajo aplicado a la 

producción en masa. 

 

• Sector Terciario: son las actividades referentes a los servicios. Dentro de 

este sector encontramos el transporte, educación, diversión, salud, justicia, 

comunicaciones, turismo, y servicios de agua, luz y bancarios.   

 

• Sector Cuaternario: comprende las actividades de gestión y distribución 

de la información virtual. Son las empresas que operan en internet. Se 

consideran también dentro del sector cuaternario a empresas que están 

ligadas al sector industrial, pero que están relacionadas con tecnologías de 

información, como fabricantes de computadoras, creadores de software o 

de portales de internet, etc.  

 

 

 

3.6 MODELOS TEÓRICOS DE LA ORGANIZACIÓN DEL 

TRABAJO 
 

Según Álvarez (2010), existen diferentes esquemas para organizar el trabajo. 

Cada modelo no elimina al otro y han perdurado en el tiempo. A continuación se 

los presenta de forma cronológica: 
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 Modelo Tradicional o Artesano 
 

En este modelo el control del trabajo total está en manos de los artesanos. En 

este modelo no existen jerarquías, por lo que cada trabajador es polivalente y 

puede realizar cualquier tipo de trabajo que el producto demanda. Se utiliza 

mucha herramienta manual y las máquinas son muy rústicas. Los productos 

tienen alto costo de producción. Se reduce a campos específicos como artesanías 

y productos artísticos.  

 Modelo Clásico (Taylorismo y Fordista) 
 

Al Taylorismo se lo define como el conjunto de relaciones de producción internas 

en el proceso de trabajo que tiende a acelerar la cadencia de los ciclos de 

movimientos en los puestos de trabajo y disminuir el tiempo muerto de la jornada 

de trabajo, por medio de la organización científica del trabajo. 

El Fordismo fomenta el uso de máquinas, división del trabajo, estandarización, 

mecanización, flujo de piezas (línea de montaje), implantación de salarios fijos, 

reducción de precio de venta y ampliación de mercados.  

 Neoclásico (Humanización del trabajo y Enfoque Sociotécnico) 
 

Este modelo pone énfasis en el trabajador, a sus deseos, aspiraciones y 

motivaciones. El enfoque sociotécnico considera que en toda organización existen 

dos sistemas: el técnico (herramientas, maquinaria, métodos de trabajo, etc.) y el 

social (personas y sus relaciones), no siendo posible su estudio por separado.   

 Actual o contemporáneo (Postfordista, Toyotismo o también Modelo de 
Producción Esbelta) 

 
El modelo Toyota se basa en la racionalización de la producción y el trabajo se 

obtendrá vía disminución de desperdicios o mudas. La empresa instauró el 

sistema JIT (Just in Time o Justo a Tiempo), el cual elimina inventario innecesario, 

haciendo uso de los sistemas de producción pull. Otros pilares fundamentales del 

Toyotismo son: la asignación de varias máquinas y tareas a los trabajadores, la 

búsqueda de la calidad, sistemas de control y coordinación tipo Kanban y 

prácticas de responsabilidad social, ellas en conjunto es lo que se conoce como la 

filosofía Kaizen que significa mejoramiento continuo.   
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3.7 CLASIFICACIÓN INDUSTRIAL INTERNACIONAL 

UNIFORME DE TODAS LAS ACTIVIDADES 

ECONÓMICAS (CIIU) 
 

La versión oficial del CIIU fue aprobada en 1948, y surgió de la necesidad de tener 

estadísticas económicas que sean comparables.  Desde entonces ha sido muy 

utilizada para clasificar datos, según el tipo de actividad económica en las esferas 

de la población, la producción, el empleo, el ingreso nacional y otras estadísticas 

económicas. Varios países la han adoptado como base para elaborar su 

clasificación nacional de actividades económicas (Naciones Unidas, 2006).  

La CIIU tiene por finalidad establecer una clasificación uniforme de las actividades 

económicas productivas. Ofrece un conjunto de categorías de actividades, de 

modo que las empresas o entidades puedan clasificarse según la actividad 

económica que realizan. Las categorías son las siguientes: 

 

A. Agricultura, ganadería, caza y silvicultura y pesca. 

B. Explotación de minas y canteras. 

C. Industrias manufactureras. 

D. Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado. 

E. Suministro de agua, evacuación de aguas residuales, gestión de 

desechos y descontaminación. 

F. Construcción. 

G. Comercio al por mayor y al por menor; reparación de vehículos 

automotores y motocicletas. 

H. Transporte y almacenamiento. 

I. Actividades de alojamiento y servicio de comidas. 

J. Información y comunicaciones. 

K. Actividades financieras y de seguros. 

L. Actividades inmobiliarias. 

M. Actividades profesionales, científicas y técnicas. 

N. Actividades de servicios administrativos y de apoyo. 

O. Administración pública y defensa; planes de seguridad social de 

afiliación obligatoria. 

P. Enseñanza. 

Q. Actividades de atención de la salud humana y de asistencia social. 

R. Actividades artísticas, de entrenamiento y recreativas. 

S. Otras actividades de servicios. 
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T. Actividades de los hogares como empleadores; actividades no 

diferenciadas de los hogares como productores de bienes y servicios 

para uso propio. 

U. Actividades de organizaciones y órganos extraterritoriales.  

 

Como ya se mencionó antes, diversas naciones acogen el código CIIU como base 

para organizar y clasificar sus actividades económicas, un ejemplo de esto es el 

Código NACE (Nomenclatura estadística de actividades económicas de la 

Comunidad Europea). Sirve para la organización y registro de datos en el marco 

del Eurostat (base de datos estadísticos comunitaria), así como para las 

estadísticas de cada país miembro.  
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CAPÍTULO 4 

 

 

LA TOMA DE DECISIONES  

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:  

Después de estudiar este capítulo, el lector podrá:  

 Identificar los conocimientos fundamentales en el campo de la toma de 

decisiones.  

 Conocer los recursos necesarios para mejorar la capacidad de elegir y 

decidir.  

 Evaluar diferentes alternativas antes de tomar una decisión basándose en 

métodos cualitativos y cuantitativos.  
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4.1 TOMA DE DECISIONES EN LAS ORGANIZACIONES 

 

La toma de decisiones se define como el proceso que se sigue para seleccionar o 

elegir un curso de acción de entre varias alternativas. La toma de decisiones 

organizacional se define formalmente como el proceso de identificar y resolver los 

problemas (técnicos o adaptativos), a través de un plan de acción, buscando 

siempre soluciones óptimas. En las empresas, el tomador de decisiones 

regularmente pertenece a la alta dirección o gerencia, así lo demuestra la Figura 

42.   

En ocasiones, los gerentes de producción consideran la toma de decisiones como 

su trabajo principal, ya que tienen que seleccionar constantemente qué se hace, 

quién lo hace, cuándo, e incluso dónde se hará. Para ello se combinan métodos 

cuantitativos así como cualidades heurísticas del decisor para evitar la tomar 

decisiones erróneas.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 42. Toma de decisiones desde el punto de vista de la responsabilidad gerencial 

(D`Alessio, 2004).  

 

 

TIPOS DE DECISIONES 

 

Básicamente existen dos tipos de decisiones: 

Administrar 
Manejar recursos 
Resolver problemas 
Tomar decisiones 

PROBLEMA 

Solución óptima 
Mejorar plan 

de acción 

Responsabilidad 

Gerencial Toma de decisiones 

Gerencia 
(Management) 
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 Programadas: se aplican a problemas estructurados o que se presentan de 

manera usual en la empresa. Por ejemplo, los que trabajan con alimentos 

tienen especificaciones y parámetros fisicoquímicos y microbiológicos que 

indican si un alimento es apto o no para el consumo, así se podrá decidir si 

tiene que desecharse o si se tiene que procesar de nuevamente. 

 No Programadas: se usan para situaciones nuevas que se presentan de 

improvisto y que no se volverán a repetir. Este tipo de decisiones se utiliza 

cuando una organización no se ha percatado con anterioridad del problema y 

no sabe cómo responder ante él. Las decisiones estratégicas son, en general, 

decisiones no programadas, puesto que requieren juicios subjetivos y no se 

presentan con cotidianidad. Por ello, se dice que la mayor parte de las 

decisiones no programadas las toman los gerentes de los niveles más altos.  

 

EL MODELO RACIONAL DE TOMA DE DECISIONES  

 

Engloba una serie de fases o pasos, los cuales permiten que las personas o grupos 

incrementen la probabilidad de que sus decisiones sean lógicas y óptimas. Una 

decisión racional produce el máximo logro de una meta en una situación, ya que se 

centra en los medios para lograrlo, e incluso sirve como guía para determinar las 

metas que se seguirán. La Figura 43 muestra las fases del modelo.  

 

 
Figura 43.  Los pasos en el enfoque racional de la toma de decisiones (Daft, 2007). 

Toma de 
decisiones 

1. Monitorear 
el entorno de 
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el problema 

5.   Desarrollar 
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alternas 

6.  Evaluar las 
alternativas 

7.  Evaluar la 
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alternativa 
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BUENAS VS. MALAS DECISIONES 

 

¿Cómo tomar buenas decisiones? una buena decisión radica en el uso de la lógica, 

toma en cuenta todos los datos recopilados, las diferentes alternativas, y despliega 

técnicas cuantitativas acerca del tema en cuestión.  

 

En ocasiones el haber decidido bien no es sinónimo de la obtención de un buen 

resultado, muchas veces factores externos o que no se veían venir pueden echar al 

tarro un análisis previo para elegir una alternativa; o al revés, una decisión que se 

estima haber sido tomada erróneamente puede acarrear éxitos. Lo importante de 

todo esto es el estudio apropiado de las alternativas con el empleo de técnicas o 

métodos, el análisis integral de los entornos y porque no el uso de la intuición y las 

famosas corazonadas.  Por último si erramos en la toma de decisiones siempre 

está el consuelo de que se ha aprendido y consecuentemente se agrande nuestro 

bagaje de experiencias.  

 

El Cuadro 14 demuestra algunas combinaciones posibles entre las decisiones y los 

posibles resultados. . 

 

 

Cuadro 14. Decisiones vs Resultados 
  Decisión 

 

Correcta 
 

Incorrecta 

 
Resultado 

 

Buen resultado 

 
OK Buena suerte 

Mal resultado 
 

Mala suerte Posibilidad de aprendizaje 

(Ariño, 2005).  

 

 CERTEZA, RIESGO, INCERTIDUMBRE Y AMBIGÜEDAD 

 

 Certeza: se sabe con seguridad cuáles son los efectos de las acciones. 

Significa que el que toma la decisión tiene toda la información requerida.  

 



 

 

112 

 

 Riesgo: significa que una decisión tiene metas y objetivos claros y que se 

dispone de información, pero los resultados asociados a cada alternativa 

están sujetas al azar.   

 

Tomando a la actividad de realizar una compra como ejemplo, los expertos 

en comportamiento humano han caracterizado cinco tipos de riesgo: 

 

- Riesgo económico: el temor a perder o despilfarrar dinero. 

- Riesgo funcional: la duda de que el producto cumpla con su función. 

- Riesgo físico: es la idea o percepción del peligro para el que use el 

producto. 

- Riesgo social: la preocupación de lo que digan u opinen los demás 

de la compra. 

- Riesgo psicológico: la idea de haber acertado o errado con la 

compra.  

 

 Incertidumbre: el decisor sabe qué metas va a lograr, pero la información 

acerca de las alternativas y probabilidades de los eventos futuros es 

incompleta. Robbins y Coulter (2010), señalan que ante la incertidumbre 

para un problema de producción, un gerente optimista se inclinará por una 

opción “maximax” (maximizar el rendimiento máximo posible), un gerente 

pesimista tenderá a usar una opción “maximin” (maximizar el rendimiento 

mínimo posible), y un gerente que desee reducir al mínimo sus “resultados 

inevitables” optará por la opción “minimax”.    

A manera de ejemplo, en la Tabla 1 se aplica el criterio maximin, si se 

escoge la alternativa que implica la peor situación posible (columna 5). 

Mientras que si se usa el criterio maximax, se escogerá el mejor estado 

natural posible (columna 6).  

 

Tabla 1. Maximin y maximax (Weiers, 2006). 

 Estado natural 
El nivel de ventas será: 

  

Alternativa Débil 
(Prob.=0.3) 

Moderada 
(Prob.=0.5) 

Fuerte 
(Prob. =0.2) 

Retribución 
mínima 

Retribución 
máxima 

Producción en 
país A 

$10 $15 $25 $10 millones $25 
millones 

Producción en 
país B 

$20 $18 $16 $16 millones $20 
millones 
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Incertidumbre estructurada: no se sabe qué ocurrirá tomando 

determinadas decisiones, pero sí se sabe qué puede ocurrir de entre varias 

posibilidades. 

Incertidumbre no estructurada: en este caso no se conoce qué 

puede ocurrir ni tampoco qué probabilidades hay para cada posibilidad. Es 

cuando no se tiene idea de qué puede pasar.  

 

 Ambigüedad: las metas y problemas a resolver no son claros, las 

alternativas son difíciles de definir y la información acerca de los resultados 

no está disponible.   

 

En la Figura 44 se muestra la interacción entre los términos explicados. 

 

Figura 44. Enfoques para la toma de decisiones (D`Alessio, 2004). 

  

 

  

 AMBIENTES DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 

 

Al momento de tomar decisiones, se puede o  no tener suficiente información o 

datos para elegir la mejor opción, esto determina el ambiente de la toma de 

decisiones. Se han definido tres criterios de decisión, basados en diferentes 

ambientes. 

 

CERTIDUMBRE 

TOTAL 
INCERTIDUMBRE 

 

INCERTIDUMBRE 

TOTAL

 RIESGO
Se conoce 

todo

Menos 

probabilístico
Más 

probabilístico

Se conoce algo y su probabilidad 

de ocurrencia 

Se conoce algo, pero no su 

probabilidad de ocurrencia 

La genera la probabilidad de 

ocurrencia 

Montecarlo 

Teoría de 

juegos 

Redes 

PERT/CPM

Tiempo más 

probable 

Probabilidad y estadísticas

Teoría de colas 

Árboles de decisión 

Valor esperado   

Programación 

matemática: 

Lineal 

No lineal 

Entera

Dinámica  

Optimización maximización 

beneficios o maximización de costos    

PRODUCCIÓN 

MASIVA Y 

CONTINUA 
PRODUCCIÓN 

LOTE Y SERIE 

PRODUCCIÓN 

ÚNICA  
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 Criterios de decisión bajo certidumbre:  

En este ambiente se tienen todos los datos sobre la mesa, está muy relacionado 

con los modelos cuantitativos de administración para identificar en materia 

económica lo que mejor conviene. Bajo estos criterios los decisores saben con 

seguridad el resultado de cada una de las alternativas. Por ejemplo en el momento 

de elegir un proveedor, donde se tienen todos los precios que las alternativas 

ofrecen y los productos ofertados son similares en calidad; por lo tanto se optará 

por el que a menor precio entregue el producto.  

Criterios de decisión bajo riesgo:  

En este ambiente se conocen datos referentes a la probabilidad de que ocurra 

determinada alternativa y se conoce también el resultado correspondiente a esta 

combinación. Se aplica el criterio de valor monetario esperado, lo que siempre 

conlleva a un riesgo.  

 Criterios de decisión bajo incertidumbre:  

Existe situación de incertidumbre cuando el horizonte económico incierto no es 

sujeto a asignar probabilidades o se es incapaz de estimar la probabilidad de que 

se produzca cada uno de los estados de naturaleza y entonces se optará por 

emplear técnicas cualitativas, en lugar de cuantitativos. 

 

 

4.2 EL PROCESO DE DECISIÓN 

 

La toma de decisiones es mucho más efectiva y su calidad más consistente cuando 

se organiza como un proceso. Si este proceso no existe, las decisiones se llevan 

por el lado empírico. 

De los procesos existentes para la toma de decisiones, el de la Figura 45 puede 

catalogarse como “el proceso ideal”. 
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Figura 45. Proceso de decisión  (Robbins y Coulter, 2010). 

 

 Determinar la necesidad de una decisión: se descubre la brecha entre 

una situación deseada y la realidad, por lo que se hace necesario tomar 

una decisión.   

 Identificar los criterios de decisión: se establecen criterios o 

elementos que sean importantes tanto para el decisor como para el tipo 

de decisión que se requiere tomar. En este punto se pueden escoger 

criterios tanto cualitativos como cuantitativos. Las diferencias entre estos 

últimos se puede observar en el Cuadro 15.  

 

 

 

 

 

Determinar la necesidad de una 
decisión   

Identificar los criterios de decisión    

Asignar peso a los criterios     

Desarrollar todas las alternativas      

Evaluar las alternativas       

Seleccionar la mejor alternativa        

Implementar la alternativa        

Evaluar la eficacia de la decisión        
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 Cuadro 15. Criterios cuantitativos y cualitativos (Emily, 2001). 

Criterios Cuantitativos Criterios Cualitativos 

Se los expresa en términos numéricos, 
Por ejemplo el tiempo o costos.  

 

Son difíciles de medir numéricamente, por 
ejemplo el clima laboral, impacto 
tecnológico o factores políticos.  

Se presentan de manera más objetiva, 
puntuales o específica para la toma de 
decisiones. 

 

Determinan el uso de ponderaciones 
ambiguas como bueno, malo, regular, 
satisfactorio, alto , bajo, etc.  

 

 Asignar peso a los criterios: se pondera o designa pesos a los 

diferentes criterios identificados, de acuerdo a su grado de importancia 

para la decisión.  

 Desarrollar todas las alternativas: el decisor debe enlistar todas las 

alternativas que puede llegar a escoger.   

 Evaluar las alternativas: en esta etapa se procede a evaluar o calificar 

cada una de las alternativas con respecto a los criterios desarrollados.  

 Seleccionar la mejor alternativa: la mejor alternativa será aquella que 

obtenga el mayor puntaje dentro la evaluación respectiva.  

 Implementar la alternativa: se ejecuta la decisión, además se comunica 

a todas las partes interesadas y  se busca el compromiso para que la 

alternativa escogida tenga éxito.. 

 Evaluar la eficacia de la decisión: Se evalúa el resultado de la decisión 

para saber si se resolvió el problema o si su utilidad será temporal o 

total. 

 

Cuando se toman decisiones, lo más recomendable es combinar el  análisis 

numérico y el cualitativo (considerar opiniones y experiencias), a pesar de que en la 

mayoría de casos los gerentes deben decidir en intervalos de tiempo muy cortos, lo 

que les obliga a tomar en cuenta un solo enfoque. La Figura 46 muestra qué 

aspectos se toman en cuenta tanto para el análisis cualitativo como para el 

cuantitativo.  
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Figura 46. Proceso de análisis cualitativo y cuantitativo (D`Alessio Ipinza, 2004). 

 

 

 ERRORES EN LA TOMA DE DECISIONES 

 

Decidir no es una tarea fácil, las consecuencia de la toma de malas decisiones 

pueden llegar a ser muy graves. El ejercicio de la decisión tiene sus riesgos y como 

tales el gerente decidor debe asumirlos. Los errores más habituales que se 

cometen, ya sea por prejuicios o mala ejecución del proceso, se encuentran en la 

Figura 47. 

 

Figura 47. Errores en la toma de decisiones (Robbins y Coulter, 2010).  

 

Errores en la 
toma de 

decisiones 

Exceso de 
confianza 

Beneficios 
inmediatos 

Percepción 
selectiva 

Contextos 
erróneos 

Casualidad 

Metas 
incorrectas 

Egoísmo 

PROCESO DE ANÁLISIS 

CUALITATIVO CUANTITATIVO 

- Opiniones 

- Experiencias 

- Requiere criterio 

- Problemas complejos 

- Requiere métodos  y 

técnicas matemáticas. 

MEJOR DECISIÓN 
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El reto del gerente o director en el momento de tomar decisiones está en saber 

sopesar con inteligencia cada uno de los factores antes mencionados y no dejarse 

llevar por pensamientos arraigados o paradigmas. Como factor adicional se puede 

decir que el éxito en las decisiones se basa en la participación de todas las partes 

interesadas o que se verán afectadas, de esta manera el resultado llegará a ser el 

más óptimo.  

 
 

4.3 MÉTODOS CUANTITATIVOS DE TOMA DE DECISIONES 
 
  
Los siguientes puntos se basan de manera primordial en los conceptos del costo 

directo como punto de partida de la toma apropiada de decisiones dentro del 

ambiente empresarial.  

 

 

ANÁLISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO 

 

El análisis del punto de equilibrio se comporta como un modelo gráfico y algebraico 

que establece relaciones entre costos e ingresos con volúmenes de producción 

diversos. Los costos de acuerdo a su grado de variabilidad en cuanto al volumen de 

producción (Q) pueden ser fijos (CF) o variables (CV). Las utilidades aparecen si 

existe diferencia positiva entre los ingresos totales (IT) y los costos totales (CT).   

 

La Figura 48 ilustra el concepto de margen de utilidad y el límite de rentabilidad. En 

el punto de equilibrio (PE) la utilidad es cero, ya que se presenta una igualdad entre 

el ingreso y el costo total (I=CT).  
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                                  Costo fijo 
                                                                                                                                                                       
  
                                                                                                                                                                           

                                                                                   

 

 
Figura 48. Análisis del margen de utilidad y el límite de rentabilidad 

 

 

Reconociendo que los ingresos reflejan el precio de venta por unidad (P) 

multiplicado por la cantidad vendida (Q), puede restablecerse la expresión I=CT 

como:  

 
  

1.  
 

 
2.  

 
 

 
 

3.  
 

 
1 en 3 

 
4.  

 
 
 
 
5.  
 
 

 
 

Ingreso= Costo Total 

I= CT 

Ingreso= Precio * Unidades Vendidas 

I= P*Q 

Costo Total= Costo Fijo + Costo Variable 

CT= CF + CV 

Precio * Cantidad= Costo Fijo + Costo Variable unitario * Cantidad 

P*Q = CF + CVu * Q 

Unidades en el Punto de Equilibrio: 

 

                                              Qeq=     
𝐶𝐹

𝑃−𝐶𝑉
 

 

Utilidades = IT – CT 

Margen de utilidad 

Costo total 
Límite de rentabilidad 

Cantidad (Q) 

Costo 

Punto de equilibrio 
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El análisis de punto de equilibrio es de gran utilidad en especial cuando el estudio 

tiene base en un solo producto. Demanda de condiciones de certeza, lo que 

restringe su empleo. Además no considera inventarios y todas las relaciones son 

lineales. El Cuadro 16 muestra los supuestos y ventajas del análisis de punto de 

equilibrio. 

 

 
Cuadro 16. Supuestos y ventajas del punto de equilibrio  

Supuestos Ventajas 

Todos los costos y volúmenes son conocidos Es simple y fácil de visualizar 

Las relaciones costo – volumen son lineales Se enfoca sobre la utilidad 

Toda la producción puede ser vendida Usa una presentación tanto algebraica como 
gráfica 

(Monks, 1997). 
 

 
 

Ejercicios de análisis del punto de equilibrio 

 Un inversionista desea saber en cuánto está el punto de equilibrio de su 

proyecto. Se está fabricando un repuesto para autos de alta gama con unos 

costos fijos de $84500, el precio de venta es de $1215 y el costo variable 

por unidad producida es de $512.  

a) Encuentre el punto de equilibrio. 

 

𝑄𝑃𝐸 =
𝐶𝐹

𝑃 − 𝐶𝑉
 

 

𝑄𝑃𝐸 =
$84500

$1215 − $512
 

 

𝑄𝑃𝐸 = 120 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 

 

              

 Una empresa tiene costos fijos anuales de $3.2 millones y costos variables 

de $7 por unidad. Se estudia la posibilidad de realizar una inversión 

adicional de $800000, la cual incrementará los costos fijos en $150000 al 

año e incrementará los costos fijos en $150000 a la vez que incrementará la 

contribución en $2 por unidad. No se anticipa ningún cambio en el volumen 

de ventas ni en el precio de venta de $15 por unidad. ¿Cuál es la cantidad 

de punto de equilibrio si se realiza la nueva inversión?  

El incremento de $2 en contribución producirá una disminución en costos 

variables en $7 - $2 = $5/unidad. La adición de costos fijos los hace $3.2 

millones + $150 000 = $3 350 000.       
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𝑄𝑃𝐸 =
𝐶𝐹

𝑃 − 𝐶𝑉
 

 

𝑄𝑃𝐸 =
$335000

$15 − $5
 

  

𝑄𝑃𝐸 = 335000 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 

 

 Una empresa dedicada a la comercialización de pantalones, vende 

pantalones a un precio de $40, el costo de cada pantalón es de $24, se 

paga una comisión de ventas por $2, y sus gastos fijos (alquiler, salarios, 

servicios, etc.), ascienden a $3500. ¿Cuál es el punto de equilibrio en 

unidades de venta y en dólares? y ¿a cuánto ascenderían las utilidades si 

se vendieran 800 pantalones? 

 

a)  

𝑄𝑃𝐸 =
𝐶𝐹

𝑃 − 𝐶𝑉
 

 

𝑄𝑃𝐸 =
$3500

$40 − $26
 

 

𝑄𝑃𝐸 = 250 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 

 

 

b) Utilidad= IT – (CV+CVT) 

 Utilidad= PQ – (CF + CV) 

 Utilidad= ($40)x(800) – ($3500 + $26 (800)) 

 Utilidad = $7700 

 

Análisis de punto de equilibrio para decisiones de fabricar o comprar 

Una de las variantes del análisis de punto de equilibrio es el caso de la decisión de 

fabricar o comprar determinado elemento dentro de un proceso productivo. En lugar 

de asegurar que los ingresos son iguales a los costos o egresos, en este caso se 

trata de igualar los costos totales tanto de comprar como de fabricar y así el analista 

puede calcular si es más conveniente fabricar por su propia cuenta o es mejor 

comprar a terceros el artículo que le hace falta, esto depende también del número 

de unidades a producirse o al nivel de producción.   
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Para hallar el punto de equilibrio, se igualan las dos fórmulas de costos totales y se 

resuelven para Q (número de unidades): 

Comprar = Fabricar 

𝐶𝑇𝐶 = 𝐶𝑇𝐹 

𝐶𝐹𝐶 + 𝐶𝑉𝑢𝑐Q = 𝐶𝐹𝑓 + 𝐶𝑉𝑢𝑓Q 

𝐶𝑉𝑢𝑐Q − 𝐶𝑉𝑢𝑓Q = 𝐶𝐹𝑓 − 𝐶𝐹𝑐 

Q(𝐶𝑉𝑢𝑐 − 𝐶𝑉𝑢𝑓)= 𝐶𝐹𝑓 − 𝐶𝐹𝑐 

QPE = 
𝐶𝐹𝑓−𝐶𝐹𝑐

𝐶𝑉𝑢𝑐−𝐶𝑉𝑢𝑓
 

La alternativa de fabricar debe ser seleccionada, sin tomar en cuenta factores 

cualitativos, en el caso de que sus costos variables sean más bajos que los de la 

opción de comprar. Se dice esto porque normalmente los costos fijos de fabricar el 

bien o servicio rebasan habitualmente los costos fijos de comprar. En estas 

circunstancias, la opción de comprar es mejor si los volúmenes de producción son 

menores que la cantidad que corresponde al punto de equilibrio. Si se sobrepasa 

esta última cantidad, la opción de fabricar es la mejor. 

 

Ejemplo 

 El propietario de un restaurante especialista en carnes al carbón decide 

proveer a su clientela de una barra con guarniciones. Existen dos opciones y 

el precio para el cliente será el mismo con cualquiera de ellas. La alternativa 

de fabricar consiste en instalar una barra de ensaladas bien provista de 

verduras, frutas y aderezos, y dejar que el cliente prepare su guarnición. La 

barra deberá recibir mantenimiento y deberá ser administrada por algún 

encargado. El dueño estima los costos fijos en $7000 y cree que los costos 

variables ascenderán a $0.8 por ensalada. La opción de comprar consiste 

en conseguir un proveedor que entregue las guarniciones listas para la 

venta. Éstas tendrían que comprarse a un proveedor local a $1.10 por 

ensalada. La venta de ensaladas previamente preparadas requeriría la 

instalación y operación de más refrigeradores, con un costo fijo anual de 

$1600. El gerente espera vender 20000 ensaladas al año.  
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a) ¿Cuál es la cantidad en la que se alcanza el punto de equilibrio? 
 
Usando la fórmula del punto de equilibrio se obtiene: 
 

QPE  = 
𝐶𝐹𝑓−𝐶𝐹𝑐

𝐶𝑉𝑢𝑐−𝐶𝑉𝑢𝑓
 

 

=   
7000−1600

1.10−0,8
= 18000 𝑔𝑢𝑎𝑟𝑛𝑖𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 

 

El punto de equilibrio ha resultado ser 18000 guarniciones, en este punto sería 

mejor fabricar ya que se ha pronosticado vender 20000 guarniciones o más al año; 

si se espera vender menos de 18000 guarniciones al año, la opción de comprar a 

terceros sería la más apropiada.   

 
 

EL MARGEN DE CONTRIBUCIÓN  
 

Es la contribución del ingreso por la venta de un producto al pago de los costos fijos 

en el punto de equilibrio, el restante es toda utilidad. El margen de  contribución por 

unidad de un producto (𝑀𝑐) se halla restando los costos variables por unidad (CVu) 

del precio (P). La Figura 49 muestra de forma gráfica cómo funciona el margen de 

contribución. 

      

 

 

 
 

 
 
         
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

 
Figura 49. Esquema del margen de contribución 

 
 
 

Mc = P - Cvu 

Beneficio

s 

Costos Fijos 

P2 P3 P1 

Cv1 Cv3 
CV2 

MC1 MC2 MC3 
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Ejercicio:  
 

 Una imprenta ha recibido un pedido para encuadernar una cierta cantidad 

de libros. Los costos variables inherentes al proceso son calculados en 35 % 

del precio de venta de $60 por unidad.  Calcular el margen de contribución 

por unidad.  

 

 Mc= P - CV 

 Mc= $60 – (0.35) x ($60)  

 Mc= $39 por unidad 

 

 La empresa Balota produce 9000 pelotas de fútbol al año y recibe $675000 

de ingresos por ellos. Los costos fijos son de $210000 por año y, los costos 

totales, de $354000 en ese lapso.  

¿Cuál es el margen de contribución por pelota vendida? 

𝑃𝑉𝑃 =
$675000

9000 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠
 

 

𝑃𝑉𝑃 = $75/𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑 

 

 

𝐶𝑇 = 𝐶𝐹 + 𝐶𝑣𝑇 

 

𝐶𝑣𝑇 = 𝐶𝑇 − 𝐶𝐹 

 

𝐶𝑣𝑇 = $354000 − $210000 

 

 𝐶𝑣𝑇 = $144000 

 

𝐶𝑣𝑢 =
𝐶𝑣𝑇

𝑄
 

      

𝐶𝑣𝑢 =
$144000

9000 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠
 

 

𝐶𝑉𝑢 = $16/𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑 

 

𝑀𝑐 = 𝑃 − 𝐶𝑣𝑢 

    

𝑀𝑐 = $75 − $16 

 

𝑀𝑐 = $59 𝑝𝑜𝑟 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑 
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MATRIZ DE PREFERENCIAS  
 
Una matriz de preferencias es una tabla, la cual se construye para calificar 

diferentes alternativas, de acuerdo con varios criterios de desempeño. Dichos 

criterios pueden ser establecidos, de acuerdo a diferentes escalas, como del 1 (la 

peor) al 10 (mejor posible), o del 0 al 1, lo importante es que se aplique la escala a 

todas las alternativas que se desea comparar. Cada puntaje es asignado de 

acuerdo a su grado de importancia y por lo general la suma total de las 

ponderaciones es 100. El puntaje total es la suma del producto entre la ponderación 

y el puntaje.  Siendo la mejor opción la que tenga un mayor valor. 

Ejemplo de una matriz de preferencia 

Una empresa alimenticia juntó la información presente en la Tabla 2 sobre dos 

posibles lugares para instalar un nuevo local de comida (1=malo, 10=excelente). 

Tabla 2. Matriz de preferencia 

Factor de localización  

 

Ponderación del 

factor 

Opción     

A   

Opción  

B   

Costos de construcción  10% 8 0,8 5 0,5 

Servicios públicos 

disponibles 10% 7 0,7 7 0,7 

Servicios para empresas 10% 4 0,4 7 0,7 

Costo de inmueble 20% 7 1,4 4 0,8 

Calidad de vida 20% 4 0,8 8 1,6 

Transporte 30% 7 2,1 5 1,5 

  

Puntaje de 

localización      100% Puntaje A 6,2 Puntaje B 5,8 

 

𝐴 = (0,1 × 8) + (0,1 × 7) + (0,1 × 4) + (0,2 × 7) + (0,2 × 4) + (0,3 × 7) 

𝐴 = 6,2 

𝐵 = (0,1 × 5) + (0,1 × 7) + (0,1 × 7) + (0,2 × 4) + (0,2 × 8) + (0,3 × 5) 

𝐵 = 5,8 

De acuerdo al puntaje obtenido, ubicar el restaurante en la localización 

perteneciente a la opción A sería la mejor alternativa.  
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EL ÁRBOL DE DECISIONES 
 

Un árbol de decisiones es una representación gráfica y esquemática de las 

opciones disponibles y de las posibles consecuencias de cada evento. Su nombre 

se debe a la forma que adopta el esquema al momento de su construcción, el cual 

es similar a un árbol. 

El árbol de decisión es utilizado para estructurar el proceso de toma de decisiones 

bajo riesgo/incertidumbre, en el que actúan alternativa de decisión, ramas de 

estado, nodos de decisión (se escoge la mejor opción) y nodos de estado natural 

(se usa cálculos con probabilidad). Cada una de estas variables es representado en 

la estructura del árbol de decisión mediante figuras. La estructura de un árbol de 

decisión se puede apreciar en la Figura 50.  

 

 

 

 

 

 

 

Figura 50. Estructura básica de un árbol de decisión (Beaufond, 2010). 

 

 

Un árbol de decisión da una buena descripción visual en problemas relativamente 

simples pero su complejidad aumenta exponencialmente a medida que se agregan 

conexiones y elementos decisión. 

 

Pasos para elaborar el árbol de decisión. 
 
Según Render y Heizer (2009), los pasos elaborar el árbol de decisiones es el 

siguiente:  

 
1. Definir el problema.  

2. Estructurar el árbol de decisión.  

3. Asignar probabilidades a los estados naturales.  

Nodo de 

Decisión 

Nodo de sucesos 

o Estado Natural 
Resultados 

 

 

 

Alternativas 

de Decisión 

Ramas de 

Estado 
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4. Determinar resultados para cada posible combinación de alternativas.  

5. Resolver el problema mediante el cómputo de VME (valor monetario 

esperado), para cada alternativa.  

 

Los árboles de decisión son analizados y resueltos hacia atrás, de manera que se 

multipliquen las consecuencias por sus probabilidades. En resumen, el árbol de 

decisión utiliza la idea de maximizar el valor monetario esperado y permite 

presentar el orden en que se toman las decisiones y ocurren los sucesos.    

 

 

Ejercicio de análisis de árboles de decisión  

 

1)  Una corporación de renombre ofrece a un emprendedor, $120000 por la compra 

de la idea de un nuevo producto. Si no se acepta la oferta y el emprendedor decide 

fabricar el producto por su cuenta, puede obtener $75000, $135000 o $235000 

dependiendo de las condiciones del mercado. Si la idea no resulta, tendrá pérdidas 

que ascienden a $19000. 

Sabiendo que el 70% de este tipo de productos tiene éxito, y de éstos, en el 50% de 

los casos se obtiene la menor cuota de mercado, en el 30% la intermedia y en el 

20% la más alta, ayuda a este emprendedor a escoger la opción más acertada.  

 

El planteamiento y estructura del árbol quedaría de la siguiente manera: 
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Resolviendo (de derecha a izquierda): 
 
 
∑VME   =  Valor monetario x probabilidad 
 

 $75000 X 0.5 =   37500 
 $135000 X 0.3 = 40500 
 $235000 X 0.2 = 47000 
         $125000 
 
∑VME   =  Valor monetario x probabilidad 

 

    $125000 x 0.7 = 87500 

    $ -19000 x 0.3 =  -5700 

           $81800 

 

 

 

 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
La decisión más adecuada sería vender la idea ya que se obtendría $120000 

comparado con los $81800 que dejaría el fabricar el producto a cuenta del 

emprendedor.  
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CAPÍTULO 5 

 

ESTRATEGIA DE OPERACIONES Y DE PROCESOS 

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 
 
Después de este Capítulo, el lector podrá: 
 

 Definir qué es una estrategia de operaciones. 

 Identificar las nuevas prioridades y capacidades competitivas que se 
emplean  en la estrategia de operaciones. 
 

 Exponer las decisiones principales sobre los procesos. 

 Aplicar el mapeo de procesos y otras herramientas para el análisis de 

procesos. 
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5.1 ADMINISTRACIÓN DE OPERACIONES  

La administración de operaciones se refiere al diseño, dirección y control sistémico 

de los procesos que transforman los insumos en servicios y productos destinados a 

clientes internos o externos. La administración de operaciones se encuentra en 

todos los departamentos o áreas de le organización, porque en todos ellos se lleva 

a cabo diversos procesos. 

Tanto las operaciones como los procesos consisten en una serie de 

procedimientos, tareas o actividades enlazadas de forma que la actividad sucesora 

se comporta como cliente de la actividad predecesora. A continuación se definen 

algunos de los términos mencionados, para evitar confusiones. 

 Procesos: es un conjunto de actividades interrelacionadas, realizadas para 

obtener un conjunto específico de productos, resultados o servicios.  

Ejemplo:     
 

Elaboración de pan Entrada:  Lista de ingredientes 
    Proceso:  Procedimientos  y técnicas 
    Salida:  Pan  
 

 Procedimientos: Serie de pasos que se siguen en un orden regular 

definitivo con un propósito. 

 
 Ejemplo: Pasos para preparar una paella  -Comprar los ingredientes 
        -Prepararlos 
        -Cocinarlos 
        -Reposar 
 

 Tareas y actividades: La tarea es sinónimo de trabajo y la actividad es un 

componente del trabajo realizado en el transcurso de un proceso.  

 Ejemplo: La tarea o trabajo   Cavar un hoyo 

   Actividades    -Preparar el terreno 
       -Extracción de la arena 
       -Eliminación de la arena 
       -Aceptación 
 

Si por un lado la teoría de sistemas es un marco conceptual que permite entender, 

interpretar, operar o diseñar la realidad, una correcta administración de operaciones 

hace que un sistema (organización) se convierta en otro más eficaz y eficiente. 
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5.2 ESTRATEGIA DE OPERACIONES 

La estrategia de operaciones es un plan de acción a largo plazo, el cual desarrolla 

un mapa de lo que la función de producción debe hacer para elaborar productos u 

ofrecer servicios. La estrategia de operaciones determina y diseña el proceso de 

producción necesario para satisfacer las necesidades del mercado meta. Se 

considera también un medio por el cual el área de operaciones implementa la 

estrategia corporativa y contribuye a crear una compañía impulsada por el cliente. 

De acuerdo con Gaither y Frazier (2009), en la estrategia de operaciones se 

analizan los siguientes aspectos: 

- Posicionamiento del sistema de producción 

- Enfoque de la producción 

- Planes del producto o servicio 

- Planes de los procesos y tecnología de la producción 

- Asignación de recursos a alternativas estratégicas 

- Planes de instalaciones: capacidad, ubicación y disposición física.  

 

Existen elementos comunes e importantes en la estrategia de operaciones: 

 Integración con la estrategia empresarial.  

 Establece un patrón consistente de conducta.  

 Busca una ventaja competitiva.  

 Requiere definir: misión, objetivos, capacidad distintiva y políticas para 

lograr las metas y como alcanzarlas.  

 Herramienta para la toma de decisiones.  

 Requiere integración en las decisiones.  

 Buscan crear valor.  

 Vías o componentes: efectividad de las operaciones, administración del 

cliente, innovación del producto.  

 Cambia en el tiempo.  

 

Kaplan y Norton (2004), señalan que la excelencia operativa por sí sola no es la 

base de una estrategia sostenible, pero cabe indicar que la gestión de operaciones 

sigue siendo prioridad en la mayoría de empresas, ya que sin operaciones 

excelentes, es difícil para la empresa diseñar estrategias.  
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DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES 

Para el desarrollo de la estrategia de operaciones se parte del análisis de la 

estrategia corporativa, la cual armoniza los objetivos generales de la empresa con 

las áreas funcionales de la empresa.  

Al vivir en un mundo en constante cambio, las grandes empresas se ven obligadas 

a desarrollar estrategias globales y a realizar un análisis de mercado que determine 

a qué mercado apunta la organización y así establecer qué necesidades de los 

clientes deben cubrirse para formular estrategias que generen ventaja competitiva. 

A continuación se detallan mejor cada uno de los conceptos antes mencionados. 

• Estrategia corporativa: responde a dos preguntas: en qué negocios 

debe competir la empresa y cómo se deben manejar las diferentes 

unidades de negocio. Para ello debe reconocer los cambios del 

entorno y adaptarse a ellos y desarrollar las competencias y procesos 

de la empresa.  

 

• Estudio de mercado: el objetivo principal de este análisis es 

determinar la existencia real de clientes dispuestos a adquirir el 

producto o servicio, segmentación de mercados, evaluación de 

necesidades, precios, cantidad demandada, canales de distribución, 

promoción, mecanismos y técnicas de mercadeo, etc.    

 

• Estrategias a nivel global: dos estrategias globales eficaces son las 

alianzas estratégicas y la instalación de centros de operaciones en el 

extranjero. 

 

• Identificación de factores de competitividad: ayudan a la alta 

dirección a diseñar servicios o productos que sean altamente 

competitivos y sostenibles en el tiempo. 

 

La estrategia de operaciones que genera ventaja competitiva toma en  cuenta las 

capacidades de la empresa, tal como se muestra en la Figura 51.  
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Figura 51. Estrategia de operaciones.  

 

PRIORIDADES COMPETITIVAS DE LOS CLIENTES 

La estrategia de operaciones debe inclinar la balanza hacia lo que realmente 

esperan los clientes de los productos o servicios. En resumen la razón de ser 

fundamental de las operaciones es elaborar productos o servicios de calidad, a 

precios razonables y que cumplan con otros aspectos definidos por los clientes, de 

manera  que se cubran sus expectativas.  

Por lo general no todas las prioridades pueden encontrarse en un solo producto, la 

estrategia de operaciones es la que determina la mezcla adecuada para cada 

producto o servicio. Las prioridades competitivas son las dimensiones operativas 

cruciales que un proceso o cadena de valor deben poseer para satisfacer a los 

clientes internos o externos, tanto en el presente como en el futuro.  

Las principales prioridades fundamentales de los clientes han sido clasificadas en 

cuatro grupos, ubicados en las Figura 52.  

 

 

Figura 52. Dimensiones competitivas (García, Cardós, Albarracín, y García, 2004). 

 

Ventaja 
competitiva 

Capacidades Decisiones 
Operacionales 

Coste 

• Bajo costo del 
producto o servicio 

Calidad 

• Diseño de grandes 
prestaciones 

• Calidad consistente 

Tiempo 

• Entrega rápida 

• Entrega a tiempo 

• Velocidad de 
desarrollo 

Innovación y 
Flexibilidad 

• Personalización 

• Flexibilidad del 
volumen 

• Nuevos productos 



 

 

135 

 

Otro punto a tomar en cuenta como prioridad del cliente es el servicio, reflejado por 

ejemplo en la atención e información que recibe o la garantía que obtiene luego de 

la compra de un producto. A la par de las prioridades mencionadas, surgen otras 

tales como la preocupación por el medio ambiente reflejada en la responsabilidad 

social corporativa. Diversos estudios afirman que el 50% de los consumidores de 

todo el mundo pagaría más por productos y servicios de empresas socialmente 

responsables. 

 

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO 

Son estrategias que van más allá de los precios bajos y buena calidad. La Figura 53 

muestra las estrategias que las empresas usan para competir con nuevas ofertas 

de productos: 

Figura 53. Estrategias de crecimiento 

 

A más de las estrategias de desarrollo, las empresas pueden hacer uso de 

herramientas y métodos para atraer la atención de los clientes, de manera que se 

potencie su oferta. Por ejemplo hoy en día se habla de paquetes de servicios, que 

pueden ir como un “extra” junto al bien o servicio.  

El paquete de servicios: es el conjunto de bienes y/o servicios proporcionados por 

un proceso de servicio a sus clientes internos o externos y posee diferentes 

características. La Figura 54 demuestra algunos paquetes de servicios.  

 

Estrategias de 
Crecimiento 

Cartera de 
Productos 

Procesos flexibles para ofrecer una amplia 
variedad de productos 

Diseño 
Características intrínsecas que diferencian 

el producto de las ofertas de otras empresas 

Innovación 
Gracias al I+D+I, se introduce al mercado 

productos innovadores 

Servicio 
Brindar servicios con valor agregado para 

potenciar los productos 
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Figura 54. Paquete de servicios 

 

Existen herramientas para identificar diferentes requisitos exigidos por potenciales 

clientes, entre éstas se encuentra el denominado “Despliegue de la Función de 

Calidad”, también conocida como QFD por sus siglas en inglés (Quality Function 

Deployment), herramienta que pretende transformar los deseos del cliente en 

especificaciones técnicas correctas que ayuden a diseñar un nuevo producto que 

satisfaga las necesidades y expectativas del cliente. Es muy aplicado en procesos 

de desarrollo de nuevos productos. 

El QFD ayuda a establecer una mejor comunicación y una potencialización del 

trabajo en equipo en todas las áreas de la empresa, por ejemplo entre 

mercadotecnia y manufactura, entre mercadotecnia y finanzas y entre talento 

humano y manufactura. 

González, Domingo, y Sebastián (2013), establecen que los conceptos que se van 

desglosando en este método son los siguientes: 

- Voz del cliente: necesidades y expectativas del cliente. 

- Requisitos de diseño: son el conjunto de condiciones que configuran la 

calidad de aspectos concretos de un producto o servicio. 

- Características técnicas de un producto o servicio: son los atributos que 

describen en detalle los requisitos que debe cumplir un producto o servicio. 

Se describen en el lenguaje de la empresa. 

Paquete de 
servicios  

Bien facilitador 

Tangibles que coadyuvan a la 
prestación del servicio 

Al momento de adquirir 
servicio de internet, el 

proveedor entrega un módem 
que se encargará de brindar la 

señal.  

Servicio explícito 

Factores que se perciben con 
los sentidos inmediatamente 
adquirido el servicio. Es el 

elemento esencial del servicio. 

En servicios de alimentación 
se percibirá inmediatamente 
mediante los sentidos si el 

platillo entregado cumple con 
las expectativas del cliente.  

Servicio implícito 

Beneficios psicológicos que 
percibe el cliente. puede variar 

de cliente a cliente. 

En servicios de alojamiento el 
cliente podrá experimentar 
sensaciones de comfort o 

calidez en el servicio. 

Infraestructura auxiliar 

Recursos físicos que ayudan 
en el proceso de brindar el 

servicio. 

En servicios bancarios, es 
indispensable un buen número 

de ventanillas de atención y 
cajeros automáticos 

disponibles las 24 horas.  
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- Proceso de producción o de prestación del servicio: son las operaciones 

propias realizadas durante la fabricación o en desarrollo de un servicio. 

- Requisitos del proceso productivo: son las condiciones exactas bajo las 

cuales se debe desarrollar el proceso.  

 

DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS O SERVICIOS 

Uno de los propósitos del análisis de las prioridades competitivas es identificar 

nuevas necesidades  de los clientes, por lo tanto el desarrollo de nuevos productos 

y/o servicios será imprescindible.  Esto facilita la supervivencia a largo plazo de la 

empresa.  

El desarrollo de nuevos productos o servicios es un proceso sistemático, que tiene 

como objetivo generar nuevos “satisfactores” (todo bien de consumo que cubre 

necesidades), ya sea modificando un producto existente o desarrolando otros 

completamente nuevos y originales. Este proceso es de vital importancia dentro de 

las organizaciones, ya que como todo producto tiene un ciclo de vida, aquellos que 

llegan a la etapa de retiro deben ser reemplazados con nuevos productos para 

mantener la competitividad en el mercado.  

Antes de tratar el porqué y cómo del diseño, es conveniente reflexionar acerca de 

las necesidades del usuario y crear el nuevo producto tomando en cuenta su punto 

de vista. El desarrollo de productos nuevos es un gran desafío que tiene 

repersusiones directas en el éxito de la empresa a largo plazo. Todo el proceso es 

tarea de todos los estamentos y áreas empresariales.   

 

FASES PARA LA ELABORACIÓN DE UN NUEVO PRODUCTO 

De acuerdo a Chase, Jacobs, y Aquilano (2009), las fases para elaborar un nuevo 

producto son las siguientes: 

 Fase 0: Planeación 

La “fase cero” comprende el enunciado de la misión del proyecto, el cual especifica 

el mercado meta, el objetivo del negocio, los supuestos fundamentales y las 

restricciones.  

 Fase 1: Desarrollo del concepto 

Descripción de la forma, función y las características de un producto. 
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 Fase 2: Diseño del sistema 

En esta fase se determina el plano geométrico del producto, el funcionamiento de 

sus subsistemas y el diagrama de flujo preliminar del proceso para su elaboración.    

 Fase 3: Diseño detallado 

Se establece el plan de proceso y se diseña el proceso de ensamblado.  

 Fase 4: Pruebas y afinación 

Construcción y evaluación de múltiples versiones del producto antes de la 

producción. 

 Fase 5: Producción de transición 

El producto se fabrica utilizando el sistema de producción que se desea obtener. 

 

5.3 ESTRATEGIA DE PROCESOS 

Para elegir la estrategia de procesos, primero se decidirá el producto o servicio que 

requiere la demanda, su grado de personalización o estandarización y el tipo de 

proceso al cual pertenece. 

El gerente de operaciones debe entender y comprender la dinámica de los 

procesos a su cargo, El conocimiento de las debilidades y fortalezas de los 

procesos da la pauta para determinar qué aplicaciones pueden ser usados para su 

mejoramiento. Unir los procesos a las necesidades de la empresa hace posible el 

cumplimiento de los objetivos estratégicos.  

Los procesos describen dos conceptos fundamentales de la estrategia de una 

empresa: 

- Los procesos producen y entregan la proposición de valor a sus clientes. 

- La mejora de procesos reduce costes para el componente de productividad 

de la perspectiva financiera. 

 
Las decisiones sobre los procesos afectan directamente al propio proceso e 

indirectamente a los servicios y productos que produce, ya sea que se trate de 

proveedores de servicios o fabricantes, los gerentes de operaciones deben 

considerar cuatro decisiones comunes sobre los procesos, mismas que se 

especifican en la Figura 55. 
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Figura 55. Principales decisiones para procesos eficaces (Krajewsky, Ritzman, y Malhotra, 

2008). 
 
 

 

 

ESTRATEGIA DE PROCESOS DE SERVUCCIÓN 

Para determinar el proceso de prestación de un servicio (servucción), se debe 

conocer la clase de actividades que se desarrollarán. Los servicios se clasifican en 

personalizados y altamente estandarizados.  

La estrategia se fija tomando en cuenta el diseño del servicio como las prioridades 

del desempeño personal; en el marco de las instalaciones físicas y de los bienes 

facilitadores. 

De acuerdo a Krajewsky, Ritzman, y Malhotra (2008), en la estrategia de servicios 

se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos: 

 Nivel de contacto con el cliente 

Una estrategia eficaz de los procesos de servicio en una situación puede ser no 

aplicable en otra. Una buena estrategia para un proceso de servicio depende sobre 

Estructura del Proceso  
-Posición de contacto 
con los clientes 
(servicios) 
-Posición de proceso y 
productos (manufactura) 
 

Flexibilidad de los 
Recursos 

-Especializados  

-Ampliados  

Participación del 
Cliente 

-Baja participación  

-Alta participación  

Intensidad del Capital 
-Baja automatización  

-Alta automatización  

Estrategia para el cambio 
-Reingeniería de procesos  
- Mejoramiento de procesos 
 

Diseño de un proceso           

eficaz 
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todo del tipo y cantidad de contacto con el cliente. Tomando en cuenta la naturaleza 

del servicio el nivel de contacto se puede clasificar de la siguiente manera: 

 

- El nivel de relación es bajo cuando no existe contacto físico entre el cliente y 

el prestador del servicio, se pueden usar medios electrónicos como el e-mail 

para informes menores. 

- En el nivel medio se utilizan medios de comunicación a distancia como el 

teléfono o videoconferencia, donde el prestador del servicio informa al 

cliente de promociones, cambios en el proceso, etc. 

- Se dice que el nivel es alto  cuando es imprescindible la presencia física del 

operador del servicio y el cliente, se da debido a la naturaleza de las 

características o especificaciones finales del servicio a prestar.  

 

 Ubicación del servicio 

La ubicación del servicio debe ser orientada a y enfocada a la satisfacción del 

cliente. Existen servicios con instalaciones fijas como bancos hospitales, centros 

educativos, etc. También existen servicios focalizados al cliente y se presta el 

servicio en el lugar donde está el cliente, por ejemplo lavado de alfombras, 

unidades de respiración, bancos móviles, servicios de plomería, etc. 

 Portafolio de servicios 

Es el grupo de servicios integrados al servicio principal, en el tiempo puede llegar a 

ser destacado por su excelencia.  

 Sistema de retroinformación 

Diseño de un sistema de información que permita actuar rápidamente cuando un 

cliente se ve afectado por el servicio prestado. Para mejorar las condiciones del 

sistema de retroinformación es importante la clasificación de los clientes en: 

permanentes, potenciales, esporádicos y difíciles.  

 Sistema de evaluación 

Mediante métodos de verificación y evaluación del servicio brindado, se determina 

la percepción del cliente sobre el servicio prestado, las condiciones del entorno 

donde se desarrolla, el nivel de comunicación, etc.  
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ESTRATEGIA DE PROCESOS DE MANUFACTURA 

Una estrategia en los procesos de manufactura la compone la política de 

inventarios de productos terminados (volumen), tipo de diseño del producto y clase 

de proceso de producción (enfocado al proceso).  

Antes de definir las estrategias de producción e inventario, es necesario identificar 

la diferencia entre fabricación y ensamblaje. Cuando el proceso de producción 

implica una transformación física de los materiales empleados, por ejemplo cortes, 

troquelados, prensados, moldeados, etc., se habla de un proceso de fabricación. Si 

por el contrario, el proceso implica la unión de componentes para obtener el 

producto final, se habla entonces de proceso de ensamblaje; por ejemplo montaje 

de centrales hidroeléctricas, construcción de buques, etc.  

De esta manera pueden definirse tres estrategias genéricas de manufactura: 

- Estrategia de fabricación bajo orden 

En esta estrategia los clientes pueden esperar a la fabricación del producto porque 

en cierto modo requiere un producto exclusivo. El proceso de fabricación es 

complejo y no se limita a un mero ensamblado de componentes almacenados.  

- Estrategia de ensamble bajo pedido 

Es la estrategia de producción según la cual el ensamblaje de un producto no 

comienza hasta que se recibe el correspondiente pedido.  

- Estrategia bajo stock 

La estrategia contra-stock se la utiliza cuando el cliente requiere los productos con 

mayor rapidez de lo que se tarde en producirlo. Esto implica poseer productos en 

bodega para que el cliente no espere. Producir bajo esta modalidad exige manejar 

grandes cantidades de inventario a costos bajos para que no se vea afectada la 

rentabilidad del proceso.  

 

MATRIZ DE PRODUCTOS Y PROCESOS 

Esta matriz  reúne elementos como volumen, diseño del producto y proceso; tiene 

dos objetivos fundamentales: 

- Efectuar la producción con el mínimo empleo de recursos y actividades. 

- Operar con lotes de producción pequeños y elevada variación de producto. 
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La matriz de producto y proceso permite ver en un gráfico cómo evolucionan los 

procesos al evolucionar el ciclo de vida del producto, y viceversa. Partiendo de un 

volumen de producción baja con casi nula estandarización y llegando a un volumen 

de producción alto y especializado con una estandarización alta. En el recorrido de 

este ciclo de producto, los procesos de fabricación también evolucionan, desde un 

proceso desorganizado de fabricación, pasando por un proceso intermitente, luego 

de lotes, y en línea o continuo al final. 

Un ejemplo de matriz producto-proceso, se lo puede apreciar en la Figura 56. 
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Figura 56. Matriz producción-procesos (Schroeder, Goldestein, y Rugtusanatham, 2004). 
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SELECCIÓN DE PROCESOS 

Tomando en cuenta el flujo de producto y la estrategia de los procesos productivos, 

se obtienen seis interacciones que en la práctica se las utiliza para decidir y definir 

qué tipo de proceso se ha de utilizar dentro de la empresa. Una sola empresa 

también puede emplear combinaciones múltiples, esto depende del tipo de  

producto y el volumen requerido por el mercado. El Cuadro 17 muestra con 

ejemplos la interacción.  

Cuadro 17. Características de procesos (Schroeder, Meyer, y Rungtusanatham, 2011). 

 Producción para 
almacenamiento 

Producción/ensamblado 
bajo orden 

Continuo y línea de ensamble Ensamble de autos 
Refinamiento de petróleo 

Enlatados/Cafetería 

Computadores DELL 
Comida rápida 

Soportes para televisor 

Lotes y talleres de trabajo Taller de maquinados 
Licores 
Joyería 

Restaurante 
Hospital 

Joyería personalizada 

Proyecto Construcción de unidades 
habitacionales 
Obras de arte 

Edificios 
Monumentos 

Películas 
Barcos 

 

INCORPORACIÓN DE LA ESTRATEGIA EN LOS PROCESOS DE 

MANUFACTURA 

Las prioridades competitivas definen qué tipo de proceso y/o estrategia de 

producción la empresa debe emplear y ejecutar. La Figura 57 muestra diagramas 

que describen dichas interacciones.  

a) Vínculos con la opción de proceso 

      Prioridades competitivas                                          Opción de proceso 
 

 

 

 

b) Vínculos con la estrategia de producción e inventario 

 Prioridades competitivas                                      Estrategia de producción e inventario 
 

 

 

 

 

Figura 57. La estrategia en los procesos de manufactura (Krajewsky, Ritzman, y Malhotra, 

2008). 
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5.4 ANÁLISIS DE PROCESOS  

El entendimiento del funcionamiento de los procesos permite asegurar la 

competitividad y éxito de una compañía; un proceso que no se ajuste a las 

necesidades de la empresa, causará problemas cada minuto. La Figura 58 

demuestra las áreas clave para el éxito de la empresa, por lo que sus procesos 

deben ser muy bien gestionados. El primer paso consiste en el correcto análisis de 

los procesos que en cada departamento se llevan a cabo, eso sí, vistos de manera 

sistémica y no por separado.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 58. Excelencia empresarial.  

 

El análisis de procesos en una empresa incluye la documentación y comprensión 

detallada de cómo se realiza el trabajo y cómo puede rediseñarse. 

 

PASOS PARA EL ANÁLISIS Y MEJORAMIENTO DE PROCESOS 

Un análisis sistemático de procesos  se lo puede realizar mediante seis pasos, tal 

como lo muestra la Figura 59.  El último paso se puede conectar con el primero, 

formando así un ciclo de mejoramiento continuo.  
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Figura 59. Pasos para el análisis y mejoramiento de procesos (Krajewsky, Ritzman, y 

Malhotra, 2008). 

 

 Paso 1: Identificar oportunidades de mejora 

 

Tiene que ver con los diferentes aspectos que una empresa puede explotar para 

alcanzar verdaderas ventajas competitivas. Para ello es indispensable prestar 

atención a diferentes procesos centrales, como aquellos ilustrados en la Figura 60.  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 60. Procesos que agregan valor a los clientes  

 

 

Dentro de las empresas horizontales es muy frecuente que se diseñe un sistema de 

sugerencias, mediante el cual los empleados envían sus ideas para la mejora de los 

procesos o se instalan círculos de calidad. 
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 Paso 2: Delimitar el alcance e identificar los procesos  

 

Establece los límites que se analizarán dentro del proceso, el alcance o campo de 

acción puede ser amplio o muy limitado. En muchas ocasiones se opta por 

conformar equipos de diseño, que son un grupo de personas conocedoras y 

orientadas a los equipos, que trabajan en  uno o más pasos del proceso, realizan el 

análisis del proceso y hacen los cambios necesarios. 

Para identificar procesos se puede hacer uso de una técnica de diagramación 

conocida como Diagrama de Bloque. En ellas las flechas de flujo tienen una 

interpretación diferente dependiendo de la manera que ingresa en una caja o salen 

de ella. Así las flechas que  entran o salen horizontalmente corresponden al 

concepto habitual I/O (IN/OUT): algo entra para transformarse en una salida; las 

flechas que entran verticalmente desde arriba son flujos de control, que dirigen, 

restringen e instruyen a las actividades que se ejecutan en un proceso, tales como: 

políticas, reglas, especificaciones, etc.; y las flechas  que ingresan desde abajo son 

mecanismos o recursos de apoyo al proceso, pero no son parte de la 

transformación  I/O (Figura 61). 

En los modelos I/O interactúan los siguientes elementos: 

 Cliente Inicial: Son aquellos que solicitan el producto/servicio final.  

 Cliente Final: Son aquellos que reciben el  producto/servicio final. 

 Fronteras o Límites: Definen los siguientes aspectos: Qué incluye el 

proceso y qué no incluye, los insumos y productos del proceso, los 

departamentos involucrados etc. 

 

 
 

 

 

 

 

Figura 61. Modelo I/O   
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Los procesos raramente  ocurren en forma aislada. La salida de un proceso 

normalmente forma parte de las entradas de los procesos subsecuentes, como se 

muestra en la Figura 62. Estas interacciones entre procesos generan redes de 

procesos interdependientes que son de utilidad tanto para clientes internos como 

externos. 

 

 

 

 

 

 
Figura 62. Cadena de procesos 

 

 Paso 3: Documentar el proceso 

 

La documentación es importante porque conserva el conocimiento de la 

organización y asegura que no se cambie o se pierda. Incluye elaborar una lista de 

los insumos, proveedores (internos y externos), productos y clientes (internos y 

externos) del proceso. 

La documentación equivale a la normalización y estandarización de los procesos, 

para ello se presenta en la Figura 63 diversas herramientas para elaborar 

procedimientos.  
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Figura 63. Documentación del proceso (Krajewsky, Ritzman, y Malhotra, 2008). 

 

El mapeo de procesos 

El mapeo de procesos se destaca gracias a su aporte en la identificación y 

determinación de los elementos de entrada y salida, así como de las actividades 

que en ella se realizan, y será necesario para mejorar el diseño y forma de operar 

del sistema de producción. Esto ayudará a formular nuevas estrategias 

relacionadas al proceso para solventar los requerimientos de clientes internos y 

externos.  

Los diagramas de proceso no son solo útiles para demostrar la forma en que se 

ejecutan las actividades de la empresa, sino que también son usadas para:  

 Dar orientación e inducción a empleados recién contratados. 

 Determinar costos y mejorar tiempos de ejecución 

 Reasignar cargas de trabajo 

 Incrementar la velocidad en que los insumos alimentan el desarrollo de las     

actividades.  
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Para realizar un mapa de flujo de proceso se enumeran todas las actividades 

correspondientes en secuencia lógica, acompañada del símbolo que interpreta 

dicha actividad. 

 

 Paso 4: Evaluación del funcionamiento del proceso 

 

Un sistema de medición consta de mediciones del desempeño que se establecen 

para un proceso y los pasos que contienen. 

Los directivos y encargados del control y evaluación del desempeño de  los 

procesos deben conocer cuál es la capacidad del mismo, es decir cuál es su 

variación. Esta variabilidad se expresa generalmente mediante diversas 

herramientas que permiten analizar los datos que resultan de cada proceso.  

En el ámbito práctico empresarial el hecho de no saber cómo procesar los datos e 

interpretarlos generan importantes pérdidas económicas. En la Figura 64 se 

presentan las herramientas de apoyo más importantes para la evaluación del 

desempeño dentro de los procesos.  
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Figura 64. Herramientas para el análisis de datos de procesos.  

 

 Paso 5: Rediseñar el proceso 

 

Es la implantación de una serie de cambios que mejoran el proceso. Una vez que 

los procesos se encuentran identificados y documentados, se ha determinado cómo 

Son listas de problemas o de causas donde se registra 

la frecuencia de ocurrencia de cada una de ellas. Puede 
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.  
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medidos, al variar ambas en una determinada situación.  
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serán medidos y  se ha detectado desconexiones entre ellos, el siguiente paso lleva  

a los responsables de los procesos a diseñar e implementar cambios que lo 

mejoren. Para ello, se puede hacer uso de las siguientes técnicas: 

 

Lluvia de ideas  

Consiste en dejar que un grupo de personas, conocedoras del proceso, propongan 

ideas de cambio, diciendo espontáneamente lo que les venga a la mente. Luego se 

trasladan las ideas expuestas a la realidad, de manera que se pueda encontrar 

soluciones a problemas específicos, tales como  capacidad, distribución, tecnología 

o incluso localización. En este método ninguna opinión o idea se desecha.              

El proceso es relativamente simple: 

- Establecer el problema y anotarlo en un pizarrón o papel, lo importante es 

que se mantenga desplegado. 

- Proclamar la regla básica  de que ninguna idea será juzgada. 

- Procurar que todos los participantes expresen sus ideas. 

- Escribir cada idea en el orden en que ha sido enunciada. 

- Revisar la lista de ideas, de manera que todos los miembros las entiendan. 

- Combinar las ideas similares y descartar aquellas que se repiten.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

 
Benchmarking 

Es el procedimiento sistemático para medir los procesos, servicios y productos de 

una empresa y compararlos con los de los líderes de la industria. Se lo conoce 

también como comparación referencial y tiene como objetivos conocer las 

características de los procesos o servicios de la competencia que afectan 

favorablemente al consumidor; así como la identificación de procesos operativos o 

administrativos dignos de ser incorporados a las empresas para hacerlas más 

competitivas.  

Toda actividad que se pueda observar o medir puede ser objeto del benchmarking: 

- Productos o servicios 

- Procesos de trabajo 

- Funciones de apoyo 

- Desempeño organizativo 

- Estrategia  
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Brenes (2002), señala que las seis etapas básicas del modelo benchmarking son 

las siguientes: 

- Determinar a qué se le va a efectuar el benchmarking.  

- Formar un equipo. 

- Identificar los socios: son las fuentes que se utilizarán para recopilar la 

información (funcionarios, gerentes de las organizaciones, analistas, 

asesores, bases de datos, revistas, sitios de internet, etc.). 

- Recopilar y analizar la información. 

- Propuesta de plan de acción. 

- Puesta en práctica y retroalimentación.   

 

Simplificación y Estandarización 

Este método de resolución de problemas es aplicable tanto en procesos de 

manufactura y ensamble, así como en servicios. Se realizan las siguientes 

operaciones: 

- Simplificar el diseño y reducir el número de partes. 

- Estandarizar diseños y procesos similares. 

- Usar partes y materiales comunes. 

- Desarrollar procesos a prueba de errores. 

- Automatizar procesos. 

 

 

 Paso 6: Ejecutar cambios 
 

Aunque es uno de los pasos más complicado, es el que permite poner en marcha 

los pasos necesarios  para poner  en línea el proceso rediseñado.  

La metodología de mejoramiento de procesos se basa en hechos y datos, por lo 

tanto su propósito es analizar las cifras, entender el proceso y detallarlo. El método 

más recomendable depende de la urgencia del cambio; por tal motivo debe existir 

claridad sobre el proceso que se pretende mejorar.  

El principal objetivo del mejoramiento de procesos en la empresa consiste en 

garantizar que la organización tenga procesos que: 

- Eliminen errores 

- Minimicen demoras 
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- Maximicen el uso de activos 

- Promuevan el entendimiento 

- Sean fáciles de emplear 

- Sean amistosos con el cliente 

- Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes 

- Proporcionen a la organización una ventaja competitiva 

- Reduzcan el exceso de personal. 

- Sean amigables con el medio ambiente 

 

Para finalizar este tema y a manera de resumen  es obligatorio citar lo dicho por  

James Harrington (1993), en su libro clásico “El Mejoramiento de los Procesos en la 

Empresa”, donde establece que existen cinco fases para el mejoramiento continuo 

de los procesos, mismos que se presentan en la Figura 65. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 65. Las cinco fases del mejoramiento de procesos (Harrington, 1993).  

 

De estos pasos es importante destacar el compromiso y liderazgo de la alta 

dirección cuando se intenta implementar cambios en los procesos, que de una u 

otra forma traerán consigo mejoras integrales para toda la empresa.    

 

5.5 REINGENIERÍA DE PROCESOS 

 
De acuerdo a Hammer y Champy (1994), quienes fueron los primeros que 

introdujeron a la realidad industrial el término reingeniería, aducen que la misma es 

la revisión fundamental y el cambio radical del diseño de los procesos del negocio, 
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para alcanzar mejoras drásticas en medidas críticas del desempeño, tales como 

costos, calidad, servicio y rapidez.  

En la reingeniería de procesos los siguientes conceptos son claves para su 

ejecución: 

Procesos críticos: son aquellos que aportan valor al cliente y son parte de la 

estrategia de la empresa. Algunos ejemplos de procesos críticos pueden ser 

atención al cliente, entregas, mantenimiento, instalación, etc. 

Liderazgo: los altos ejecutivos deben aportar un liderazgo fuerte para que la 

reingeniería tenga éxito.   

Equipos interdisciplinarios: facilitan la integración de las actividades ligadas 

a distintas funciones de la organización como serían diseño, producción y 

marketing. 

Tecnología Informática: principal motor de la ingeniería de procesos, ya que 

ésta ayuda al diseño de procesos en torno a los flujos de información, como 

datos sobre el surtido de pedidos de los clientes. 

Análisis de procesos: el equipo de reingeniería debe comprender sobre el 

proceso actual: qué produce, cómo se desempeña y qué factores lo afectan.  

 

Una de las máximas de esta metodología es que los problemas que enfrentan las 

compañías no provienen de su estructura organizacional sino de la estructura de 

sus procesos. En detrimento de la reingeniería de procesos, se dice que es poco 

participativa y que no toma en cuenta la opinión de los encargados o ejecutores de 

los procesos cuando se cambian o rediseñan los mismos. 
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CAPÍTULO 6 

 

 

TEORÍA DE RESTRICCIONES - TOC 

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 

Después de este Capítulo, el lector podrá: 

 

 Aprender a identificar cuáles son las restricciones en procesos productivos. 

 Aplicar las herramientas de la Teoría de las Restricciones para facilitar el 

cambio hacia la mejora continua. 

 

 Identificar y explotar los cuellos de botella mediante los principios de la 

Teoría de Restricciones. 
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6.1 ¿QUÉ ES LA TEORÍA DE RESTRICCIONES? 

Conocido también como TOC, (del inglés: theory of constraints) es un método 

desarrollado por Eliyahu Goldratt en su libro La meta (1993) para visualizar y 

administrar operaciones con el ánimo de diseñar, administrar, programar y mejorar 

cualquier sistema de producción, de manera que se pueda generar más throughput 

(velocidad con que el sistema genera dinero a través de las ventas).  

El principio fundamental de la Teoría de Restricciones establece que todo sistema 

productivo posee una limitación conocida también como restricción, de no ser así, 

del sistema se obtendría productos en cantidades irrisorias.   

Herrera (2003), sostiene que TOC es un proceso de mejoramiento continuo con un 

enfoque sistémico, basado en principios, procedimientos y técnicas, donde se 

evalúa cada acción en términos de la meta global de la empresa  y reconoce que el 

desempeño de cualquier organización está limitado por sus restricciones.  

Las empresas que utilizan la Teoría de Restricciones como herramienta para el 

mejoramiento continuo de sus procesos logran fortalecer su competitividad a tres 

niveles: de calidad, servicio al cliente y bajo costo; logran también la reducción en el 

tiempo de entrega, mejora en el cumplimiento de las fechas de entrega, reducción 

en los inventarios, incremento de las ventas y de las utilidades netas. 

La Teoría de Restricciones obliga a ver la organización como un sistema vinculado, 

lo que facilita la identificación de la restricción total del sistema. Una vez 

determinada la restricción, existen métodos sistemáticos para aumentar la 

capacidad y producción de la restricción y, por lo tanto, incrementa el rendimiento 

de la empresa como un todo (enfoque sistémico). Esto se debe realizar mientras se 

continúa minimizando la cantidad de inventario en exceso y la capacidad del 

sistema.  

TOC debe ser tomado en cuenta en toda empresa para la panificación de la 

producción a corto plazo, con base en los fundamentos que apoyan la 

administración de restricciones presentados de manera resumida en la Figura 66.     
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Figura 66. Fundamentos de la administración de restricciones (Másmela, 2014).  

 

RESTRICCIÓN 

Una restricción es cualquier elemento o factor que limita el desempeño de un 

sistema y restringe su producción.  Por ejemplo, la decisión de fabricar una cierta 

cantidad de unidades de un producto, se ve limitada por la disponibilidad de 

maquinaria y/o mano de obra.  

Se propone ahora un ejemplo numérico en la Figura 67, considere una operación 

que produce un producto X. En el proceso resulta evidente que la operación total 

está limitada por el proceso 3 (cuello de botella), con una capacidad de 4 unidades 

por hora. Por más que se realicen mejoras en los procesos 1, 2 y 4, no se podrá 

nunca acelerar la operación a menos que se resuelvan las restricciones del proceso 

3.  

 

 

 

 

Figura 67. Ejemplo de un proceso con restricción (Chapman, 2006). 

 

Cualquier solución dada al 
sistema debe enfocarse en las 
restricciones identificadas del 

sistema  

Las acciones tomadas para 
mejorar un proceso siempre 

deben estar dirigidas a 
ayudar al sistema entero a 

alcanzar sus metas 

La ejecución de TOC debe 
subordinarse al respeto por 
las personas , ya que el éxito 

de la implementación del 
cambio depende de éstas 

PROCESO 1 

Capacidad= 

6 unidades 

por hora 

PROCESO 2 

Capacidad= 

7 unidades 

por hora 

PROCESO 3 

Capacidad= 

3 unidades 

por hora 

PROCESO 4 

Capacidad= 

9 unidades 

por hora 
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No hay lugar para la elección; o se controlan las limitaciones o éstas controlan a la 

organización. Las restricciones son una realidad puesto que en una gran cadena de 

recursos interdependientes solo unos pocos de ellos, los cuellos de botella 

(restricciones) restringen la salida de toda la producción, es por ello que hay que 

tomarlos en cuenta para administrar el flujo del proceso de producción. 

 

TIPOS DE RESTRICCIONES:  

Las restricciones pueden ser: 

 Físicas: máquinas, mano de obra, estaciones de trabajo, materiales. 

Restricciones físicas de materiales:  

-De materiales: los proveedores no son capaces de entregar materias 

primas, componentes e insumos, con la rapidez que exige la demanda.  

-De capacidad: la carga de trabajo sobre los recursos ya sean físicos o 

humanos supera su disponibilidad máxima.  

-De mercado: se produce lo que requiere el mercado pero se tiene 

capacidad adicional disponible para sacar más productos al mercado.  

• Logísticas: sistemas de producción, de distribución, procedimientos, etc. 

• De mercado: la demanda es menor al requerimiento del mercado. 

• Administrativas: políticas, indicadores de medición o modos de pensar que 

entorpecen el flujo de trabajo. 

 

Dentro de la metodología TOC es esencial conocer algunos conceptos relacionados 

con la capacidad y utilización. A continuación se describen algunos de estos 

conceptos: 

 

Mediciones de capacidad basadas en la producción: son útiles cuando 

se aplican a procesos individuales o cuando la empresa provee una cantidad 

pequeña de servicios y productos. Por ejemplo: fábricas de automóviles, ya que los 

procesos son de alto volumen y se mide  en función al número de automóviles que 

se fabrican al día. 
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Mediciones de capacidad basadas en los insumos: se utiliza en procesos 

de bajo volumen. Por ejemplo: fábricas de muebles, lo mide según el número de 

estaciones, cantidad de trabajadores. 

Utilización: es el grado hasta el cual se usa actualmente el equipo, el 

espacio o la mano de obra se miden como la razón de la tasa promedio de 

producción a la capacidad máxima: 

𝑼𝒕𝒊𝒍𝒊𝒛𝒂𝒄𝒊ó𝒏 =
𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛

𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑚á𝑥𝑖𝑚𝑎
∗ 100% 

 

 

6.2 CUELLOS DE BOTELLA 

 

Es una operación que limita la salida en la secuencia de producción. Generalmente 

ocurren por limitaciones de equipo o por falta de trabajadores, material e 

instalaciones.  

El cuello de botella se produce cuando la capacidad de un proceso es menor que lo 

que requiere el mercado. Los cuellos de botella deben programarse  para maximizar 

la producción. 

 

IDENTIFICACIÓN DE LOS CUELLOS DE BOTELLA 

Los cuellos de botella en una empresa pueden ser identificados fácilmente porque 

presentan una o más de las siguientes características:  

- El cuello de botella se lo identifica en la estación de trabajo como 

aquel proceso que mayor tiempo total por unidad procesada utiliza. 

- La estación de trabajo con la utilización promedio más alta. 

- El proceso que mayor carga de trabajo total presenta. 

- En el departamento o proceso donde una reducción de un minuto en 

el tiempo de procesamiento reduce el promedio de la tasa de 

producción del proceso entero. 

 

Si múltiples productos o servicios intervienen en el proceso, se necesita un tiempo 

adicional para los cambios de un producto o servicio al siguiente y aumenta la 
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sobrecarga en la estación de trabajo donde se hace el cambio; es por esto que se 

necesita el tiempo de preparación. 

 

TIEMPO DE PREPARACIÓN 

Es el lapso que se requiere para cambiar o reajustar un proceso u operación a fin 

de que empiece a elaborar otro producto o servicio. Entonces de existir tiempos de 

preparación largos la identificación de cuellos de botella se dificulta. 

Para mantener la capacidad de los cuellos de botella se deben controlar y 

monitorear de manera constante los programas a corto plazo, así como tratar de 

preservar los recursos cuellos de botella siempre ocupados y trabajando, de 

manera que sea posible la reducción de tiempos ociosos.  

Maximizar el número de unidades procesadas por preparación implica menos 

preparaciones al año. Es importante destacar que más o tan importante como 

maximizar el número de unidades por preparación, es reducir el tiempo de 

preparación.  

Existen algunas maneras de ampliar la capacidad a largo plazo de las operaciones 

cuellos de botella siempre y cuando ésta haya sido explotada. Se puede realizar 

inversiones en equipo nuevo y en ampliaciones de las instalaciones físicas, o 

también puede ampliarse su capacidad si se aumenta más horas a la semana de 

trabajo contratando más empleados, más turnos de trabajo. 

 

6.3 PASOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE TOC 

 

TOC es un proceso de mejora continua. Existen cinco pasos fundamentales para 

maximizar el comportamiento de un sistema, asegurando que los esfuerzos de 

mejora se enfoquen en las restricciones. La Figura 68 explica cada paso.  
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Figura 68. Pasos para la implementación de TOC (Domínguez, 1998) 

 

6.4 PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA TEORÍA DE 

RESTRICCIONES 

Krajewsky, Ritzman, y Malhotra (2008), han establecido los principios 

fundamentales de la Teoría de Restricciones, ellos son: 

- Los esfuerzos deben enfocarse en equilibrar el flujo del proceso y no en 

equilibrar la capacidad. 

- La atención en maximizar la producción y eficiencia de recursos en forma 

aislada no maximiza la producción total del sistema. 

- Una hora perdida en un cuello de botella o un recurso restringido es una 

hora perdida para todo el sistema 

Ciclo de TOC 

Identifique las 
limitaciones del 

sistema 

Los cuellos de botella son los que 
restringen la capacidad de la empresa 
para cumplir con el programa de envíos 
y restringe los fondos totales con valor 
agregado. 

Decida cómo 
explotar las 
limitaciones 

Crear programas que maximicen la 
producción del o los cuellos de botella. 

Subordine todo a 
las decisiones 

adoptadas en el 
paso anterior 

Los recursos que no constituyen cuellos 
de botella deberán programarse para 
que no produzcan más de lo que el 
cuello de botella pueda manejar. 

Elevar la 
limitación 

Superar las restricciones marcadas por 
su falta de capacidad. 

Si se fractura una 
restricción, 

volver al primer 
paso 

Este proceso se debe repetir para 
identificar y administrar un nuevo 
conjunto de restricciones que 
pudieron haberse producido después 
de aplicar los dos últimos pasos. 
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- Se necesita inventario solo al frente de los cuellos de botella para impedir 

que estos queden ociosos, y frente a los puntos de ensamble y envío para 

proteger los programas de los clientes  

- El trabajo, materiales, información que se procesará, documentos o clientes, 

debe introducirse en el sistema solo con la frecuencia que los cuellos de 

botella lo necesite. 

- Activar un recurso que no constituye un cuello de botella no es lo mismo que 

utilizar un recurso cuello de botella. 

- Toda inversión de capital debe considerarse desde la perspectiva de su 

impacto global en el ingreso neto, inventario y gastos de operación. 

 

 

MEDIDAS OPERACIONALES DE LA TOC 

 

Las tres medidas operacionales del TOC deben ser usadas como guía para mejorar 

diferentes procesos de toma de decisiones. Estas medidas parten de la idea de que 

todas las operaciones son básicamente “máquinas de hacer dinero”.  

La medición de la meta se realizará de acuerdo a los siguientes indicadores: 

 Ingreso neto (Throughput): es el dinero generado por concepto de ventas, 

es decir todo el dinero que entra al sistema. Mide cuánto dinero genera el 

sistema tomando en cuenta:  

- Utilidades a través de ventas  

- Ingresos como intereses cobrados  

- Regalías por patentes, etc.   

 

 Inventario: todo el dinero que el sistema invierte para adquirir bienes que 

luego intentará vender.  

 

 Gastos de Operación: es el dinero que desembolsa la empresa para que 

se pongan en marcha las operaciones del sistema y para mantener o 

convertir el inventario en ingresos netos. 

 

Con la información de Throughput, inversión, y gastos de operación podemos ahora 

aplicar en la cadena de suministro los indicadores de la Teoría de Restricciones, 

presentes en el Cuadro 18: 
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Cuadro 18. Indicadores de la Teoría de Restricciones. 

Indicador Fórmula 

 

Utilidad Neta 

 

Throughput – Gastos de Operación 

 

 
Retorno de la Inversión 

 

 

Throughput   −     Gastos de operación 

Inventario e Inversión
 

 

 

Flujo de caja 

 

 

(Throughput – Gastos de Operación) + Inventario 

 

Productividad 

 

 

𝑇ℎ𝑟𝑜𝑢𝑔ℎ𝑝𝑢𝑡

𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛
 

 

 

Rotación 

 

𝑇ℎ𝑟𝑜𝑢𝑔ℎ𝑝𝑢𝑡

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑒 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛
 

(Herrera, 2003) 

 

TAMBOR, AMORTIGUADOR Y CUERDA 

Esta analogía fue descrita por Goldratt y Fox en 1986 en su libro “La meta”, la cual 

consistía en la descripción de la caminata de un boy scout. El tambor era el paso 

del boy scout más lento, quien marcaba el ritmo de los otros. El amortiguador y la 

cuerda eran medios adicionales para asegurar que todos los niños caminen 

aproximadamente al mismo paso del scout más lento.   

Ya dentro de la organización el tambor es la restricción física que limita la 

capacidad del sistema, el tambor marca el ritmo del flujo de materiales del proceso.  

El amortiguador protege al tambor, de manera que este tiene siempre trabajo 

fluyendo hacia él. Los amortiguadores tienen al tiempo como unidad de medida, en 

lugar de cantidad de material.  El sistema opera de acuerdo al tiempo en el cual, el 

trabajo en proceso es esperado que se desarrolle, tomando en cuenta a la 

restricción.  
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La cuerda se refiere a las comunicaciones entre el tambor y las otras operaciones 

para asegurar que los materiales no sean enviados muy temprano o en cantidades 

excesivas (Wang, 2011). El largo de la cuerda es igual a la duración del 

amortiguador.  

El tambor, amortiguador y cuerda es un método que sirve para alcanzar el óptimo 

flujo de materiales y una producción sincronizada. Es una manera de operar un 

sistema; funciona solamente con el manejo adecuado del amortiguador para 

monitorear y controlar el sistema.  En la Figura 69 se puede apreciar el 

funcionamiento del sistema.  

 

 

 

 

 

 

Figura 69. El sistema tambor-amortiguador-cuerda (Wang, 2011). 

 

 

LA LEY DE ACUMULACIONES DE FLUCTUACIONES 

ESTADÍSTICAS 

La famosa Ley de Murphy dice que: “si algo puede salir mal, saldrá mal”, a esto se 

le conoce como Fluctuaciones Estadísticas en el TOC. Es irse a la situación más 

caótica.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A B C D E F 

Cuello de botella (tambor) 

Amortiguador de inventario 

(amortiguador de tiempo) 
Comunicación (cuerda) 

Mercado 
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Según Balance de Línea 

 Real 

 

Según Murphy 

 

Figura 70. Balance de línea. 

 

La Ley de Acumulaciones de Fluctuaciones Estadísticas, dice que: “La mínima 

capacidad del paso anterior se convierte en la máxima capacidad del paso 

siguiente”. En la Figura 70 se pudo observar un ejemplo de esta ley.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

capacidad 
100 u 

capacidad 
100 u 

capacidad 
100 u 

capacidad 
100 u 

capacidad 
100 u 

100 u 

capacidad 
100  

capacidad 
90 

capacidad 
81 

capacidad 
73 

capacidad 
66 

66 u 

capacidad 
100-90 u  

capacidad 
90-81u 

capacidad 
81-73u 

capacidad 
73-66u 

capacidad 
66-60u 

60 u 
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CAPÍTULO 7 

 

 

PRONÓSTICOS 

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 
 
Después de este Capítulo, el lector podrá: 
 

 Establecer pronósticos partiendo de serie de datos. 

 Diferenciar los diferentes modelos de pronósticos. 

 Comprender la importancia del pronóstico para la toma de decisiones de 

una empresa. 

 

 Explicar cómo se utilizan los errores de pronóstico para observar y controlar 

el desempeño de los pronósticos. 

 

 

 



 

 

170 

 

7.1 ¿QUÉ ES PRONOSTICAR? 

 
Para la planeación de las actividades de administración de la producción e 

inventarios, el primer paso es pronosticar la demanda futura. Un pronóstico es una 

herramienta objetiva, en el que se utilizan datos recopilados en un espacio de 

tiempo, el cual estima que las tendencias del presente continuarán en el futuro. Por 

otro lado el término predicción se utiliza para eventos inesperados, donde se 

necesita evaluar la situación desde un punto de vista más subjetivo.  

 

Pronosticar encaja dentro de la categoría de arte y de ciencia, capaz de predecir 

acontecimientos futuros, haciendo uso de información histórica para su posterior 

proyección mediante modelos matemáticos. El pronóstico puede presentarse como 

intuitivo o subjetivo, o la combinación de ambas, esto  depende del método utilizado 

y en gran medida del acertado criterio del administrador.   

 

Cuanto mayor es el período cubierto para la planificación, mayor es la precisión de 

lo buscado. El pronóstico de la demanda es un proceso racional que busca 

informaciones de las ventas futuras de un ítem o conjunto de ítems. De acuerdo a 

Moreira (2004), para realizar un pronóstico apropiado se deben revisar los 

siguientes factores: 

 

 Disponibilidad de datos, tiempo y recursos. 

 Horizonte de previsión. 

 Cuáles son los métodos de previsión. 

 Identificar los métodos que no conducen a resultados correctos. 

 

Para Leandro (2002), es necesario dentro de las organizaciones pronosticar por las 

siguientes razones: 

 

 Ayuda a clarificar un entorno altamente incierto 

 La intuición no necesariamente da los mejores resultados. 

 Mejora la planeación. 

 Genera competitividad y cambio. 
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Un pronóstico usualmente se caracteriza por el horizonte de tiempo futuro que 

abarca. Se lo suele ubicar en tres categorías:  

 Pronóstico a corto plazo  hasta 1 año. 

 Pronóstico a mediano plazo  entre 3 meses y 3 años. 

 Pronóstico a largo plazo  comprende 3 años o más. 

 

TIPOS DE PRONÓSTICO 

Heizer y Render (2009), indican que los pronósticos pueden ser de tres tipos: 

Pronósticos económicos: marcan el ciclo del negocio al predecir las tasas de 

inflación, oferta de dinero, nuevas construcciones, y otros indicadores de 

planeación. 

Pronósticos tecnológicos: tienen que ver con tasas de progreso tecnológico, que 

pueden dar por resultado el diseño de productos nuevos, que requieren nuevas 

planta y equipos. 

Pronósticos de demanda: son proyecciones de la demanda para los productos o 

servicios de una empresa. También conocidos como pronósticos de ventas, 

planifican la producción de la compañía, capacidad, sistemas de programación y 

sirven como insumos a la planeación financiera, de mercado y de personal.  

 

PASOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN  DE UN PRONÓSTICO 

 

Para Heizer y Render (2009), existen siete pasos básicos que plantean de forma 

sistemática el inicio, diseño e implantación de un sistema de pronóstico racional:  

 

 Definir el objetivo del pronóstico: un objetivo podría ser para adelantarse 

a la posible demanda futura y planificar la producción. 

 Escoger los elementos a pronosticar: si el pronóstico es para unidades, 

por familias o para grupos de productos. 

 Seleccionar el horizonte de tiempo: si es a corto, mediano o largo plazo. 
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 Elegir el modelo de pronóstico: se establece un modelo cuantitativo o 

cualitativo, esto depende de la disponibilidad y confianza de los datos que 

se obtengan. 

 Juntar la información para el pronóstico: se reúne información o  bases 

de datos numéricos que ayudan a configurar el modelo de pronóstico 

seleccionado. 

 Obtener el pronóstico: se ejecutan los procesos para la realización de 

pronósticos y se obtiene los resultados.  

 Evaluar e implantar los resultados: para validar los resultados se puede 

optar por calcular el error del pronóstico efectuado y consecuentemente 

emplear los pronósticos para diseñar la producción.  

 

GESTIÓN DE LA DEMANDA 

 

Se define a la demanda como las necesidades de salida de almacén que se van a 

producir durante un periodo o serie de tiempo. El pronóstico de la demanda no 

puede ser visto como un asunto trivial, debido a su importancia para la empresa y a 

las dificultades para establecer un buen pronóstico.  

A pesar de que se cuente con datos históricos o patrones establecidos, siempre 

ocurren situaciones que pueden modificar los patrones de demanda. El gran 

desafío de los gerentes y directivos es adelantarse a dichos cambios y mantenerse 

alertas ante los cambios del mercado, así como de las herramientas de análisis que 

aparecen cada día. Según Romero, Muñoz, y Romero (2006), los datos de 

demanda se obtienen para periodos específicos y ordenados en forma cronológica, 

son considerados como series de tiempo. Las más comunes son las siguientes: 

- Horizontal: La fluctuación de los datos de la demanda se reflejan en torno a 

una media constante. 
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• Tendencia: Puede ser creciente o decreciente y tener naturaleza lineal o no 

lineal.  

 

 

 

• Estacional: Son los picos y cimas regulares que se repiten de acuerdo a la 

temporada, fechas del calendario y por disponibilidad de los bienes. Por 

ejemplo las jugueterías experimentan estaciones mensuales, ya que el Día 

del Niño y Navidad son los meses en que mayor demanda se presenta.  

 

 
• Cíclico: Son las ondulaciones de largo plazo (más de un año) en el patrón 

de demanda.  
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• Aleatorio: La demanda no es predecible ni uniforme ya que no siguen 

ningún patrón detectable.   

 

 

 

 

Daza (2011), señala que existen dos objetivos clave en la gestión de la demanda: 

- Conocer dónde, cómo, cuánto y cuándo comprar los materiales para 

producir los bienes que requiere el mercado. 

 

- Captar para la empresa la máxima cuota de mercado, pronosticando 

la demanda en el largo, mediano y corto plazo, que le permita a la 

empresa calcular los requerimientos adecuados de stocks y de 

producción, para sostener el flujo logístico de la cadena. 

 

La demanda puede ser de dos tipos: dependiente e independiente.  La demanda 

dependiente tiene que ver con el requerimiento de compras para la elaboración de 
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un producto, esta demanda es interna y está bajo el control de la organización. Por 

otro lado, la demanda independiente es la demanda que existe por los productos 

finales por parte del mercado, es decir que su naturaleza es de incertidumbre.  

 

7.2 DISEÑO DEL SISTEMA DE PRONÓSTICO 

Para diseñar el sistema de pronósticos el gerente debe tomar en cuenta los 

siguientes factores: 

 
 

¿QUÉ SE VA A PRONOSTICAR? 

 
En la mayoría de casos el pronóstico se lo realiza a dos niveles, es decir, en primer 

lugar se estima la demanda total agrupando artículos cuyo proceso de manufactura 

es similar (agregación) y luego se desagrega dichos conjuntos en productos 

individualizados llamados SKU (stock keeping unit - unidad de almacenamiento). 

Adicionalmente se establece la unidad de medición para el pronóstico.  

 

Agregación: Es el acto de agrupar varios productos o servicios similares 

para que las compañías puedan realizar pronósticos más precisos. Los errores de 

previsión de grupos agregados son menores que los ítems específicos.  

Stock-Keeping unit (SKU): La unidad de inventario existente es un sistema 

de numeración que hace a un producto o artículo discernible de los demás. El 

código o numeración individual se puede asignar de acuerdo al color, tamaño, 

sabor o envase particular de un producto. 

Unidades de medida: Establece que el pronóstico puede ser expresado en 

unidades monetarias o de producto, siendo este último el más aconsejable. 

 

SELECCIÓN DE LA TÉCNICA DE PRONÓSTICO 
 

 

MÉTODOS DE JUICIO 

 

Se basan en el juicio y criterio de un experto o representa el consenso de un grupo 

de expertos. Este método no usa un modelo formal y se lo recomienda cuando no 

es probable que las condiciones en el pasado se mantengan en el futuro.  
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Su aplicación resulta aconsejable en las etapas de introducción y desarrollo de 

productos en mercados de lanzamiento, debido a que no se cuenta con suficientes 

datos históricos.  Las técnicas de pronóstico de este método pueden ser 

visualizados en la Figura 71. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 71. Métodos de juicio. 

 

 

 Estimaciones del personal de ventas: aparecen cuando no es práctico 

consultar a los consumidores, entonces la empresa dispone que los 

ejecutivos de ventas calculen las ventas futuras, esto porque ellos conocen 

las tendencias del sector mejor que nadie. 

 

 Opinión Ejecutiva: es la herramienta que reúne y analiza opiniones, 

experiencia y conocimientos técnicos de uno o más gerentes para llegar a 

un solo pronóstico, a menudo se elaboran pronósticos tecnológicos que es 

la aplicación de la opinión ejecutiva para mantenerse al tanto de los últimos 

adelantos tecnológicos. 

 

 Investigación de Mercado: es el método sistemático para determinar el 

grado de interés del consumidor externo por un producto o servicio, por 

medio de encuestas encaminadas a la recopilación de datos. Son 

recomendables para pronosticar las ventas de productos nuevos o de 

productos consolidados con nuevos canales de distribución.  
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 Método Delphi: es el proceso para obtener el consenso de un grupo de 

expertos, durante varias reuniones, en las cuales se mantiene el anonimato 

de los participantes. 

 

 Analogía histórica: es un análisis comparativo de la introducción y 

desarrollo de nuevos productos similares, lo cual basa el pronóstico en 

patrones de similitud. 

 

 Análisis de impacto cruzado: es la evaluación sistemática del posible 

impacto de un evento sobre otros. Se obtienen estimados, importancia 

relativa y probabilidad de ocurrencia para cada evento que es posible que 

ocurra.  

 

 

MÉTODOS CAUSALES 

 

Una relación causal es aquella en la que un hecho provoca que ocurra otro. Si el 

elemento causal es conocido con anticipación, se lo puede usar como base para el 

pronóstico. El método causal es de carácter cuantitativo, ya que utiliza datos 

históricos de variables independientes como campañas de promoción y actividades 

de competidores para pronosticar la demanda. 

 

La Figura 72 explica qué es una variable dependiente y una independiente, 

necesarias para el análisis de regresión lineal. 

 

 Regresión Lineal: supone que la relación entre la variable dependiente (Y) 

y la variable independiente (X) es casi una recta.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 72. Variable dependiente e independiente (Anderson, Sweeney, y Williams, 2005). 

 

VARIABLE DEPENDIENTE 

Variable que se desea  predecir 

o pronosticar 

VARIABLE INDEPENDIENTE 

Variables que se usan para predecir el valor de la 

variable dependiente y, por ende, son la causa de 

los resultados observados en el pasado. 
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Fórmula: 

𝑌 = 𝑎 + 𝑏𝑋 

  Dónde:  Y= variable dependiente 

    X= variable independiente 

      a =  intersección de la recta con el eje Y 

      b = pendiente de la recta 

 

El objetivo de análisis de regresión lineal es encontrar la recta que represente de 

mejor manera la tendencia de las relaciones observadas en el pasado, para usarlas 

como base de la proyección de la tendencia futura. 

 
 

Ejercicio de aplicación 
 
Una empresa fabricante de electrodomésticos desea pronosticar cuál será el nivel 

de ventas para el próximo año, luego de que se ha analizado el histórico de ventas 

anteriores, se determinó que existe relación con el grado de inversión en cuanto a 

publicidad. Es decir mientras más dinero se ha invertido en publicidad (variable 

independiente) mayor ha sido el número de ventas de sus productos (variable 

dependiente). Aplicando el método de regresión lineal pronostique el volumen de 

ventas para el año 6 si se ha establecido que para ese año se contará con $6000 

dólares para gastos publicitarios.  

 

   
 
 

 
Y= a + bX 

 

𝑏 =
∑ 𝑥𝑦 − 𝑛(𝑥) (𝑦)

∑ 𝑥2 − 𝑛(𝑥)2 =  
3818.3 − (5)(4.68)(162.4)

110.38 − (5)(4.68)2 =
18.14

0.868
= 20.89 

𝑎 =  𝑦 − 𝑏𝑥 = 162.4 − (20.89)(4.68) = 64.63 

𝑦 = 64.63 + 20.89𝑥 

 y x   

Años 
Ventas (miles de 

dólares) 

Publicidad 
(miles de 
dólares) 

x
2 

xy 

1 150 4 16 600 

2 157 4.5 20.25 706.5 

3 162 4.7 22.09 761.4 

4 166 5 25 830 

5 177 5.2 27.04 920.4 

     

n=5 ∑y=812 ∑x=23.4 ∑x
2
= 110.38 ∑xy=3818.3 

 𝑦 = 162.4 �̅� = 4.68   
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  O bien: 

Ventas= 64.63 + 20.89 (publicidad) 

Ventas (en miles de dólares)= 64.63 + 20.89 (6.5) = 200.415 

Ventas= $ 200415 

 

 

MÉTODOS DE SERIES DE TIEMPO 

Estos métodos utilizan datos históricos de la variable dependiente, mediante el uso 

de métodos estadísticos de mínimos cuadrados para generar un pronóstico del 

futuro. Un análisis de series de tiempo por lo general examina tendencias, 

fluctuaciones cíclicas, fluctuaciones estacionales y movimientos irregulares.   

Eppen (2000), señala que si los valores de una variable de interés puede ser 

graficados en función del tiempo, se los conoce como series de tiempo, y los 

métodos o técnicas estadísticas que hagan posible analizar y extrapolar las series 

en el futuro son conocidos como: “métodos de análisis de series temporales”.   

 

Uno de sus supuestos básicos es que la demanda puede descomponerse en 

elementos como nivel promedio, tendencia, estacionalidad, ciclo y error.   
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Pronóstico empírico  

 

Con este método el pronóstico de la demanda para el siguiente periodo es igual a la 

demanda observada en el periodo actual (Dt). 

 

𝑃𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 =  𝐹𝑡+1 

 

Dicho esto, si la demanda del lunes fue 29 artículos, la demanda pronosticada para 

el martes será de 29 clientes. Se puede aplicar también a patrones estacionales, 

por ejemplo si la demanda de la época navideña del año anterior fue de 12000 

unidades, el pronóstico para la temporada navideña venidera será también de 

12000 unidades. 

 

Este método se utiliza también para seguir tendencias, tomando en cuenta la 

demanda de los dos últimos periodos; por ejemplo: 

 

Semana Demanda 

1 70 

2 89 

3 ? 

 

Incremento de la demanda= Semana 2 – Semana 1 

89-70 = 19 

Pronóstico de la siguiente semana= Incremento + demanda de la última semana 

89+19=108 

 

 

La ventaja de este tipo de pronósticos es su bajo valor económico y la sencillez  de 

su aplicación.  

 

 

Estimación del promedio 

Se estima el promedio cuando existe un patrón de demanda horizontal y aleatoria. 

Se emplea valores históricos para generar el pronóstico y son muy útiles si la 

demanda del mercado muestra signos de permanecer relativamente constante en el 

tiempo.  

 

Promedio móvil simple: método de series de tiempo que utiliza el 

promedio de n periodos más recientes de datos para pronosticar el siguiente 

periodo. 
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El pronóstico para el periodo t +1 se lo calcula de la siguiente manera:  

 

𝐹𝑡+1 =  
𝑆𝑢𝑚𝑎 𝑑𝑒 𝑙𝑎𝑠 ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑎𝑠  𝑛 𝑑𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎𝑠

𝑛
 

 

 

Ejercicio de aplicación 

  

El gerente de una tienda de helados desea saber cuál será la demanda de sus 

productos para la cuarta semana de ventas. Se tiene el histórico de pedidos de las 

últimas tres semanas y se ha determinado que sigue un patrón horizontal y 

aleatorio.  

 

Semana Pedidos de helado 

1 124 

2 135 

3 128 

 

a) ¿Cuál es el pronóstico para la semana 4? 

b) Si el número de pedidos real es de 133 para la semana 4 ¿cuál es el error de 

pronóstico? 

c) ¿Cuál es el pronóstico para la semana 5? 

 

Solución  

a) Para la semana 4 el pronóstico será: 

 

𝐹4 =  
124 + 135 + 128

3
 

 

𝐹4 = 129 

 

b)  E4= Demanda real4 – Pronóstico4  

 E4=  133-129 

 E4= 4 

 

c)  Para calcular la demanda de la semana 5, es necesario tomar en cuenta los 

datos reales de las tres semanas q le antecede; así: 

 

   

𝐹5 =  
135 + 128 + 133

3
 

 

                                                   F5= 132 
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Promedios móviles ponderados: se busca darle una ponderación o peso a 

ciertos valores, que pueda convenir de acuerdo con el comportamiento del histórico, 

donde el total de la suma de los factores de ponderación debe ser siempre igual a 

1. En el método de promedio móvil ponderado se calcula el promedio de una serie 

de tiempo, asignando a las demandas recientes mayor ponderación que a las 

demandas anteriores. El promedio se lo obtiene multiplicando la ponderación de 

cada periodo por su valor correspondiente y sumando finalmente los productos.  

 

𝐹𝑡+1 = 𝑃𝑜𝑛𝑑𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 1𝐷𝑡 + 𝑃𝑜𝑛𝑑𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 2𝐷𝑡−1 +  𝑃𝑜𝑛𝑑𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 3𝐷𝑡−2  

 

 

Ejercicio de aplicación 

Una tienda de departamentos puede considerar que, para un periodo de cuatro 

meses, podrá hacer el mejor pronóstico para el quinto mes, tomando 40% de las 

ventas reales del mes pasado, 30% de las del mes antepasado, 20% del mes 

anterior y 10% del mes anterior a este último. Si las ventas reales fueron: 

 

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 

100 90 105 95 ? 

 

𝐹5 =  0.40(95) + 0.30(105) + 0.20(90) + 0.10(100) 

𝐹5 =  38 + 31.5 + 18 + 10 

𝐹5 =  97.5 
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Suavización exponencial: consiste en la idea de que es posible pronosticar 

un promedio con base en uno antiguo y de la demanda real más reciente 

observada.  

A diferencia del promedio móvil ponderado, para usar la suavización exponencial se 

necesitan solamente tres datos: el pronóstico del último periodo, la demanda real de 

ese periodo, y un parámetro de suavización (α), cuyo valor se encuentra entre 0 y 

1. Se eligen valores altos de α cuando el promedio tiene posibilidades de cambiar; 

mientras que se emplean valores bajos de α cuando el promedio es muy estable.  

 

 

Ft+1= Pronóstico del periodo anterior + α (demanda real del mes anterior – pronóstico del periodo anterior) 

 

Ft+1= Ft-1 + α (Dt-1 – Ft-1) 

 

Ejercicio de aplicación 

En marzo, un vendedor de artículos de tecnología estimó que la demanda para abril 

sería de 112 computadores portátiles. La demanda real en abril fue de 119 

computadores. Utilizando la constante de suavización que eligió la gerencia de 

α=0.3, el vendedor desea pronosticar la demanda para mayo usando la técnica de 

suavización exponencial.  

Ft+1= 112 + 0. (119 – 112) 

Ft+1= 114.1 

El pronóstico de la demanda de computadores portátiles para el mes de mayo será 

de 114.  

 

Suavización exponencial con ajuste de tendencia: es el método para 

incorporar una tendencia en un pronóstico suavizado. En una serie de tiempo, una 

tendencia es el ascenso o descenso sistemático en el promedio de la serie a lo 

largo del tiempo. Cuando existe una tendencia significativa, los métodos de 

suavización exponencial deben modificarse, de lo contrario, los pronósticos siempre 

estarán por arriba o por debajo de la demanda real. Para realizarlo es necesario 

encontrar el promedio y la tendencia para cada periodo. Se siguen los siguientes 

pasos: 
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 Hallar pronóstico 

 
𝑃𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 =  𝛼(𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜) + (1 − 𝛼)(𝑃𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑑𝑒𝑙ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 +  𝑇𝑒𝑛𝑑𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑒𝑛 𝑒𝑙 ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 ) 

𝐹𝑡+1 =  𝛼 𝐷𝑡−1 + (1 − 𝛼)(𝐹𝑡−1 + 𝑇𝑡−1) 

 Encontrar la tendencia 
 

𝑇𝑡 =  𝛽( 𝑃𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑠𝑡𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 − 𝑃𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑑𝑒𝑙 ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜) + (1 − 𝛽)(𝐸𝑠𝑡𝑖𝑚𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑡𝑒𝑛𝑑𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑒𝑙 ú𝑙𝑡𝑖𝑚𝑜 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜) 

𝑇𝑡 =  𝛽( 𝐹𝑡 − 𝐹𝑡−1) + (1 − 𝛽)𝑇𝑡−1 

Dónde: 

Tt = Promedio suavizado exponencialmente de la tendencia en el periodo t 
β = parámetro de suavizamiento para la tendencia, con un valor entre 0 y 1 

 

 Finalmente se calcula el pronóstico incluyendo la tendencia FITt 

 

FITt= Ft+Tt 

Dónde: 

Ft = Pronóstico suavizado exponencialmente 
𝑇𝑡 = Tendencia suavizada exponencialmente 

 

Ejercicio de aplicación 

Un fabricante de bicicletas desea pronosticar la demanda de su producto. Al revisar 

las ventas de los últimos cuatro meses, ha podido definir que existe una tendencia 

ascendente marcada. 

 

Mes (t) Demanda real (Dt) 

Enero  32 

Febrero 36 

Marzo 41 

Abril 47 

Mayo ? 

   

Se han asignado valores a las constantes de suavizamiento: 𝛼= 0.3 y ß=0.4. La 

empresa ha encontrado que el pronóstico para el mes de enero fue de 28 bicicletas 

y que la tendencia para ese mes fue de 3 unidades. Aplicar el modelo de 

suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia para pronosticar la demanda de 

febrero a abril, así como para el mes de mayo. 
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Pronóstico para el mes de febrero: 

𝐹2 =  𝛼 𝐷𝑡−1 + (1 − 𝛼)(𝐹𝑡−1 + 𝑇𝑡−1) 

𝐹2 = (0.3)( 32) + (1 − 0.3)(28 + 3) 

𝐹2 = 31.3 

 

Tendencia para el mes de febrero: 

𝑇𝑡 =  𝛽( 𝐹2 − 𝐹1) + (1 − 𝛽)𝑇1 

𝑇2 =  0.4( 31.3 − 28) + (1 − 0.4)(3) 

𝑇2 = 3.12 

 

Pronóstico incluyendo la tendencia FITt: 

FIT2= F2+T2 

FIT2= 31.3+3.12 

FIT2= 34.42 

 

Luego de realizar el mismo procedimiento para los meses restantes, en la siguiente 

tabla se puede observar los resultados del pronóstico: 

Mes Demanda 
real 

Pronóstico 
suavizado Ft 

Tendencia 
suavizada Tt 

Pronóstico 
incluyendo la 
tendencia FITt  

Enero 32 28 3 31 

Febrero 36 31.3 3.12 34.42 

Marzo 41 35.09 3.38 38.47 

Abril 47 39.23 3.68 42.91 

Mayo - 44.14 4.17 48.31 
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En el caso de pronóstico de demanda cuando existen fenómenos estacionales, se 

los puede pronosticar mediante la utilización de una técnica de descomposición 

multiplicativa o aditiva para luego estimar los índices estacionales a partir de datos 

históricos de la serie. Las variaciones estacionales se dan por movimientos 

regulares ascendentes o decrecientes de una serie de tiempo con un patrón de 

cambio que se repite en lapsos de tiempo y que tienen relación con 

acontecimientos que se repiten como la estación del año, fechas cívicas, feriados o 

vacaciones. 

 
 

DETERMINACIÓN DEL ERROR EN LOS PRONÓSTICOS  

 

El error de pronóstico es la diferencia que se obtiene al restar el pronóstico de la 

demanda real en cualquier periodo determinado.  Se lo determina de la siguiente 

manera: 

 

𝐸𝑡 =  𝐷𝑡 − 𝐹𝑡  

 

 

Dónde:  𝐸𝑡 = 𝑒𝑟𝑟𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝑡 

   𝐷𝑡 = 𝑑𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝑡 

   𝐹𝑡 = 𝑃𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝑡 

 

Sin importar qué método se utilice para pronosticar, es importante reconocer que 

los pronósticos, rara vez son perfectos. A continuación se presentan los modelos 

más utilizados para determinar el error del pronóstico: 

 

DESVIACIÓN ABSOLUTA MEDIA (MAD) 

Chaves (2005), indica que el objetivo de este método es calcular el promedio de la 

suma de las diferencias entre las mediciones pronosticadas y las reales. Al 

comparar entre modelos de pronóstico, aquel que muestre el valor más bajo en el 

MAD será el modelo que contiene menor error.  

 

   MAD =
∑ desviaciones de todos los periodos

n
 

  
Donde n= número de observaciones 

 



 

 

187 

 

Ejemplo 

En la siguiente tabla se presenta las ventas anuales de una empresa manufacturera 

durante los últimos 10 años. Calcular de la desviación absoluta media: 

 

 

   

Años 

Histórico 
de 

Ventas Pronóstico Diferencia 

   

1 110 120 10 

   

2 100 110 10 

   

3 120 135 15 

   

4 140 145 5 

  

 

5 170 175 5 

  

 

6 150 160 10 

  

 

7 160 165 5 

  

 

8 190 200 10 

  

 

9 200 210 10 

  

 

10 190 200 10 

  

 

Total 1530 1620 90 

   Promedio 153 162 9 

   MAD         9 

 

𝑀𝐴𝐷 =
∑|𝑒𝑟𝑟𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑛ó𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜|

𝑛
 

 

𝑀𝐴𝐷 =
90

10
 

 

𝑀𝐴𝐷 = 9 

 

 

EL SESGO  

Permite determinar el sentido en que se mueve el error del pronóstico. Un valor 

positivo en el sesgo indicará una sobreestimación en el pronóstico, y un valor 

negativo una subestimación.  

  

 Sesgo porcentual = (sesgo / valor promedio del histórico) x 100 
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Ejemplo 

Años 
Histórico de 

Ventas Pronóstico Diferencia 

1 110 120 +10 

2 100 110 +10 

3 120 135 +15 

4 140 145 +5 

5 170 175 +5 

6 150 160 +10 

7 160 165 +5 

8 190 200 +10 

9 200 210 +10 

10 190 200 +10 

Total 1530 1620 +90 

Promedio 153 162 +9 

Sesgo  +9  

Sesgo porcentual    

 

 Sesgo porcentual = (sesgo / valor promedio del histórico) x 100 

 Sesgo porcentual = (9 / 153) x 100 

 Sesgo porcentual = 5.9 % 

 

Luego de realizar el ejercicio se puede concluir que el sesgo se sobrestima en 9 

unidades, ya que es positivo, y el sesgo porcentual muestra que la sobrestimación 

es de 5.9%.  

 

 

RAZONES POR LAS QUE SE SELECCIONA MÉTODOS DE 

SERIES DE TIEMPO 

 

Entre los criterios que se aplican para seleccionar el método del pronóstico y los 

parámetros están aquelloS que se presentan en la Figura 73. 
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Figura 73. Razones por las que se selecciona métodos de series de tiempo (Krajewsky, 

Ritzman, y Malhotra, 2008). 

 

 

USO DE TÉCNICAS MÚLTIPLES 

 

La combinación de técnicas es lo más conveniente a la hora de pronosticar, ya que 

de esta manera aumenta el grado de confiabilidad del pronóstico. La Figura 74 

muestra dos métodos, los cuales emplean distintas técnicas de pronóstico al mismo 

tiempo.  

 
Figura 74. Múltiples técnicas de pronóstico (Krajewsky, Ritzman, y Malhotra, 2008). 
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PRONÓSTICOS EMPLEANDO COMPUTADORES 

 

Los mayores avances tecnológicos en materia de pronósticos se han realizado en 

el desarrollo de software diseñado para manejar de forma directa varios métodos y 

técnicas de pronóstico. Existen dos tipos de paquetes computacionales de gran 

interés para aquellos que desean y se ven en la necesidad de pronosticar dentro de 

la industria: 

- Paquetes estadísticos que incluyen análisis de regresión, 

exploración de series de tiempo, etc. 

- Paquetes de pronósticos diseñados específicamente para 

aplicaciones de pronóstico. 

 

Los ejemplos de software independiente que facilitan la estimación de pronósticos 

incluyen Minitab, SAS, EViews y SPSS. Por otro lado hay también herramientas 

complementarias de pronóstico en un entorno de hoja de cálculo. Entre ellos se 

tiene el complemento de Analysis ToolPak para Microsoft Excel, el cual proporciona 

algunas capacidades de análisis de regresión y suavización. Hay otros 

complementos más detallados como Crystal Ball, Predictor y Forecast X, presentan 

opciones de pronóstico más completas.  

Hoy en día diferentes empresas colaboran en los pronósticos mediante un software 

de internet llamado CPFR, que al traducirlo al español significa planeación en 

colaboración, pronóstico y resurtido. Este programa permita a vendedores, clientes 

y fabricantes intercambiar datos online de manera homogénea de manera que se 

hace más fácil el diagnóstico de la demanda de cierto producto.   
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CAPÍTULO 8 

 

 

GESTIÓN DE INVENTARIOS 

 

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 
 
Después de estudiar este Capítulo, el lector podrá: 
 

- Identificar las diferencias entre los distintos tipos de Inventarios y cómo 

administrar la cantidad de elementos que los forman. 

 

- Exponer los elementos críticos del inventario con el análisis ABC 

- Definir los costos críticos del inventario y su importancia para el éxito 

financiero. 
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8.1 INVENTARIOS 
 

Inventarios son los productos, bienes o materiales utilizados en una empresa y los 

cuales se tiene a entera disposición. Dentro de las empresas se debe entender al 

inventario como al elemento tangible y físico mantenido dentro de una instalación 

(vida real o conteo de estante) como al elemento intangible que existe en los 

registros de la organización (vida en papel o conteo en registros).  

 

Funciona como amortiguador entre la demanda de bienes por parte de los clientes y 

la capacidad de producción de bienes y servicios de la empresa. Un sistema de 

inventario funciona a través de un grupo de políticas y controles necesarios para 

determinar los niveles de elementos  requeridos e identifican aquellos a mantener, 

así como el momento de reabastecimiento y la cantidad de pedidos a realizarse.  

 

La estrategia de inventario procura alcanzar la máxima satisfacción del cliente con 

el mínimo compromiso del inventario. Una estrategia de inventario sólida se basa 

en la combinación de cinco aspectos de desarrollo  selectivo: la segmentación de 

los clientes fundamentales, la rentabilidad de los productos, la integración del 

transporte, el desempeño basado en el tiempo y la práctica competitiva.  

 

Chase, Jacobs, y Aquilano (2009), señalan que los inventarios son usados para los 

siguientes propósitos:  

 

- Mantener la independencia entre las operaciones. 

- Cubrir la variación de la demanda. 

- Permitir flexibilidad en la programación de la producción. 

- Protección contra la variación en el tiempo de entrega de la materia prima. 

- Aprovechar los descuentos basados en el tamaño del pedido (economías de 

escala).   

 

 

 CATEGORÍAS DE INVENTARIO 

 

Por la posición del inventario en el proceso se clasifican en: 

- Materia prima: inventario que se debe comprar para usarlo en el proceso. 

- Trabajo en proceso: inventario que ya ha recibido algún valor agregado. 
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- Bienes terminados: inventario que se encuentra listo para atender las 

demandas de los clientes. 

- Mantenimiento y reparación: repuestos, partes, etc. 

- Materiales indirectos: Suministros utilizados en las operaciones.  

 

 TIPOS DE INVENTARIOS 
 

Los inventarios se clasifican según la forma en que se crearon, existen cuatro tipos 

de inventarios, presentados en la Figura 75.  

 

Figura 75. Tipos de inventario (Romero, Muñoz, & Romero, 2006). 

 

Inventario de ciclo: tiene relación directa con la variación de tamaño del pedido o 

lote. Un ciclo es el tiempo que transcurre entre pedidos. Además también recibe el 

nombre de dimensionamiento de lote que sigue los siguientes principios: 

 El tamaño del lote Q, varía en forma directamente proporcional al 

tiempo transcurrido entre los pedidos. 

 Cuanto más tiempo transcurra entre dos pedidos sucesivos de un 

artículo determinado, mayor tendrá que ser el inventario. 

 

Inventario de seguridad: nivel mínimo de inventario que se mantiene para apoyar 

el servicio a clientes y evitar distorsiones en la línea de producción.  

 

Inventario 
de Ciclo 

Inventario 
de 

Seguridad 

Inventario 
de 

Previsión 

Inventario 
en  

Tránsito 
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Inventario de previsión: su objetivo es evitar cambios bruscos en los niveles de 

producción. Los excedentes de producción de meses anteriores están orientados a 

satisfacer una demanda futura, en artículos cíclicos y de temporada. 

Inventario en tránsito: consiste en aquellos pedidos realizados, pero están en ruta, 

es decir aún no han sido entregados.  

 

8.2 PARÁMETROS BÁSICOS EN UN MODELO DE GESTIÓN 

DE INVENTARIOS 

Los parámetros a considerar en un modelo de gestión de inventarios son: 

Costos  asociados: son los costes que afectan a la gestión del inventario, entre 

ellos pueden ser: 

- Costo del artículo: es el costo de comprar o producir los artículos 

individuales del inventario. 

- Costo de preparación, lanzamiento o pedido: Incluye los costos de 

elaboración de las especificaciones del pedido, su registro y seguimiento, 

procesamiento de facturas, informes de planta y preparación del pago. 

 

- El coste de almacenamiento: Asociado a la disponibilidad física de 

artículos en la bodega incluye los costos de capital, seguros, impuestos, 

robos y deterioros, obsolescencia, amortización de almacenes y mano de 

obra.  

 

- Costo de faltantes de inventario: refleja las consecuencias económicas de 

quedarse sin inventario.  Es decir, el costo de no poder satisfacer la 

demanda de algún cliente por no poseer la cantidad suficiente de producto. 

Todos esos costos se deben expresar en la cantidad económica de pedido 

(EOQ) (¿cuánto pedir?) y el tiempo entre los pedidos (¿cuándo pedir?). 

La demanda: como se explicó en el capítulo 7, la demanda puede ser dependiente 

o independiente, además puede ser continua o discreta en el tiempo. 

El plazo de entrega: es el tiempo que transcurre entre la emisión del pedido al 

proveedor y la recepción del mismo.  
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8.3 PUNTOS DE VISTA SOBRE EL NIVEL DE INVENTARIOS 

Entre los gerentes de finanzas, de marketing, de manufactura y de compras hay 

diversos puntos de vista acerca de los niveles apropiados de inventarios. Cada uno 

ve los niveles de inventarios según sus propios objetivos. Welsch (2005), establece 

que cada función causa diferentes, y a menudo inconsistentes, demandas, como 

las siguientes: 

 Ventas: Se requieren inventarios altos de artículos terminados para 

satisfacer oportunamente las necesidades y requerimientos del mercado. 

 

 Producción: Se necesitan grandes inventarios de materias primas y 

componentes comprados, para asegurar la disponibilidad que exigen los 

procesos de manufactura. Se necesita también una política flexible de 

inventarios para los artículos terminados para facilitar el logro de niveles 

estables de producción.  

 

 Compras: Las adquisiciones en volúmenes grandes minimizan el costo 

unitario y los gastos generales de la función de compras.  

 

 Finanzas:   La disposición general del gerente de finanzas hacia los niveles 

de inventarios es mantenerlos bajos, para asegurar que el dinero de la 

organización no esté invertido incorrectamente en recursos excesivos.  

 

 

 FACTORES PARA MANTENER INVENTARIOS BAJOS 
 

Existen diversas presiones para mantener la cantidad de inventario en bajos 

niveles, lo cual supondrá las siguientes ventajas: 

• Reducción de costos: ya que muchas veces se invierte en inventario y la 

empresa suele incurrir en préstamos. Además ésta inversión representa 

dejar de lado otros activos de la empresa.  

 

• Costo por Mantenimiento de Inventario: es la suma del costo de capital 

más los costos variables que se pagan por tener artículos a la mano, como 

los costos de almacenamiento y manejo y los impuestos, seguros y mermas. 
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• Costo de Capital: es el costo de oportunidad de invertir en un activo en 

relación con el rendimiento esperado de los activos que tienen riesgo 

similar. 

• Costos de Almacenaje y Manejo: el costo por mantener el almacén (renta, 

insumos, seguros, etc.) es proporcional al número de unidades.  

• Impuestos y seguros: son proporcionales a la cantidad de inventario. Se 

pagan más impuestos cuando los inventarios son altos. Las mermas pueden 

ser producidas por robo o hurto, obsolescencia y/o deterioro.  

 

 FACTORES PARA MANTENER INVENTARIOS ALTOS 
 

Romero, Muñoz, y Romero (2006), señalan que entre las presiones relacionadas 

con el mantenimiento de grandes cantidades de inventario tenemos:  

• Servicio al cliente: se favorece la entrega a tiempo, evita faltantes y 

pérdidas de clientes por entregas atrasadas o falta de producto.  

• Costos por orden: con altos niveles de inventario se evitan costos 

relacionados con la compra, seguimiento, recepción y papelería. 

• Costo de preparación: reduce costos por limpieza, mantenimiento entre 

corridas de producción y, en consecuencia, disminuye tiempos muertos en 

mano de obra y equipo.   

• Costo de transporte: transportar en una mayor cantidad provoca una 

reducción en el costo unitario de transporte y representatividad de pedidos. 

• Utilización de mano de obra y equipo: mediante la creación de más 

inventarios, la gerencia puede incrementar la productividad de la mano de 

obra y utilización de las instalaciones. 

• Pagos a proveedores: al hacer pedidos grandes se obtienen descuentos.  

 

FORMAS DE REDUCIR EL INVENTARIO 

Existen diferentes maneras para reducir los inventarios, algunas de ellas son: 

- Reducir los inventarios aplicando principios de “producción esbelta”, 

principalmente empleando la metodología Justo a Tiempo (JIT). 
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- Disminuyendo el inventario de producto en proceso, por medio del aumento 

en la eficiencia de las operaciones productivas. 

- Reduciendo el stock de seguridad, trabajando con los proveedores para 

reducir los tiempos de abastecimiento. 

- Reducir el inventario entrante a través de la planificación de requerimientos 

de material (MRP), o programación más estrecha. 

- Reduzca todos los inventarios manejando la cadena de distribución más 

eficientemente.  

 

8.4 MONITOREO Y MANTENIMIENTO DEL INVENTARIO 

 

Determinar cuánto y cuándo ordenar es más relevante e importante cuándo se 

habla de la demanda independiente. Un sistema gerencial de inventarios contempla 

una serie de políticas y controles para mantener los apropiados niveles de 

inventario, monitoreándolos y respondiendo a dos importantes preguntas: 

 

- ¿Qué niveles de cuáles materiales o productos se deben mantener? 

- ¿Cuánto de qué materiales y productos se debe ordenar y cuándo? 

 

Los parámetros para responder a las preguntas realizadas deben ser revisados 

continuamente. 

 

SISTEMAS DE REVISIÓN 

 

Kamauff (2010), establece  que existen dos sistemas de control para el inventario 

de  demanda independiente, ellos son: periódico y continuo. El  sistema de revisión 

periódico es un sistema diseñado para llevar el control del inventario remanente, 

mediante intervalos fijos, por ejemplo una vez cada quince días. El sistema continuo 

monitorea el nivel de inventario continuamente, donde tan pronto como el nivel 

disminuya por debajo de un nivel específico, una orden es ejecutada para ajustar la 

cantidad de inventario. 

 

CANTIDAD ECONÓMICA DE PEDIDO 

 

La fórmula fue desarrollada por F.W, Harris en 1915. También conocida como EOQ 

(economic order quantity), es una técnica que equilibra los costos de compras, 
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pedidos, tener en inventario y quedarse sin inventario, con el propósito de llegar a la 

cantidad óptima de una orden de compra. Robbins y Decenzo (2002), indican que el 

objetivo principal del método es bajar al mínimo posible el total de los costos ligados 

a llevar inventarios y a colocar pedidos. Si la cantidad de pedido aumenta, los 

costos por llevarlo también ascienden. 

Schroeder (2005), señala que el método para determinar la EOQ se basa en las 

siguientes suposiciones:  

• La demanda es constante, se repite permanentemente y  es conocida. 

• Los tiempos de entrega son conocidos. 

• No se admiten faltantes. 

• La producción es por lotes.  

• Existe una estructura específica de costos, es decir, los costos son 

constantes y no se admiten descuentos por compras grandes. 

• Es para un solo artículo, no hay relación con otros productos.   

 

 

En la Figura 76 se presentan algunos lineamientos del uso la EOQ: 

 

 
 

Figura 76. Uso de la EOQ (Krajewsky, Ritzman, y Malhotra, 2008).  

 

 

La fórmula para calcular la EOQ es: 

𝐸𝑂𝑄 = √
2 𝑉 𝐶𝑝 

𝐶𝑎
 

Dónde:  

No usar la EOQ 

Cuando la 
fabricación es por 

pedido y las 
requisiciones se 

entregan al cliente 
en un solo 
embarque 

Si el tamaño de 
pedido se encuentra 

restringido por 
limitaciones de 

capacidad 

Modificar la EOQ 

Si existen 
descuentos cuando 

se ordenan lotes 
grandes 

Si el 
reabastecimiento del 
inevntario no se da 

rápidamente 

Usar la EOQ 

Si se fabrica para 
inventario y la 

demanda es estable 

Si se conocen los 
costos por 

mantenimiento de 
inventario y estos no 

cambian 
constantemente 



 

 

200 

 

V=  Cantidad anual de ventas. 
Cp= Costo de colocar el pedido. 
Ca= Costo anual de almacenar una unidad. 

 

Esta fórmula y sus variaciones, de acuerdo a Kamauff (2010), permiten determinar: 

 Cantidad óptima para ordenar  

 Tiempo para los pedidos 

 Costo total 

 Nivel de inventario promedio 

 Nivel de inventario máximo 

 Cantidad a solicitar en cada pedido. 

 

 

PUNTO DE REORDEN 

 

Para cada ítem del inventario se establece un punto de reorden, que señala el 

momento en que se debe colocar un nuevo pedido de materiales para evitar 

rupturas de stock. Cuando el inventario disminuye a ese punto, se debe reordenar.  

La fórmula para encontrar el punto de reorden es: 

 

Punto de reorden= stock de reserva + número de ventas previstas durante el tiempo que se 

demora la entrega 

 

Por ejemplo, si un gerente ha comprobado gracias a la experiencia que un 

proveedor tarda en hacer sus entregas 30 días y el stock mínimo de ese 

componente es 2000 unidades. Se requiere calcular el punto de reorden si el uso 

total al año es de 40000 unidades del componente y la venta mensual es de 3500 

unidades. 

Stock mínimo deseado 2000 unidades 
             

+ 
 

 

Salidas por venta durante el tiempo que 
se demora la entrega (30 días) 

3500 unidades 

 
= Punto de reorden 

 
5500 unidades 

 

Se debe ordenar producto cuando se llegue a las 5500 unidades.  
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Porcentaje de artículos de inventario 

8.5 SEGUIMIENTO DE INVENTARIOS 
 

ANÁLISIS ABC 

 

Es el proceso que consiste en clasificar los productos en tres clases diferentes, 

según el valor de su consumo, esto hace que los gerentes se enfoquen en aquellos 

que tengan el valor monetario más alto.  Se basa en el principio de Pareto, el 

objetivo es enfocar los recursos en los pocos críticos y no en los muchos triviales. 

Es más factible controlar los stocks de inventario cuando se clasifican los artículos 

en categorías (A, B y C), de manera que se emplean distintos niveles de control.  

Los productos A, conforman entre el 5 y 15% del inventario total, representan entre 

el 70 y el 80% del valor monetario total del mismo; los productos B constituyen 

aproximadamente el 30% del total de productos almacenados, pero solo 

constituyen un 15% del valor monetario total del inventario. Los productos C 

componen el 50-60% de todos los productos pero representan solo un 5 o 10% del 

valor total del inventario.  

En la Figura 77 se puede observar un ejemplo del análisis ABC.   

 

    

 

 

 

    

      

   

 

 

 

Figura 77. Análisis ABC (Render y Haizer, 2004).  

 

 

Clases Porcentaje 
del  

volumen 
monetario 

Porcentaje 
de los 

artículos 

A 80 15 

B 15 30 

C 5 55 

C 

A 

B 
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REGISTROS 

Es necesario ejecutar un sistema efectivo de seguimiento del inventario, desde el 

momento que arriba hasta el momento en que sale el producto o en el momento en 

que llega a su destino. Se necesita conocer a los artículos, las cantidades y 

planificar las ordenes con gran exactitud.  

Para todo ello es imprescindible guardar registros de costos para su posterior 

análisis. Si no existe dentro de la empresa u organización un sistema de 

seguimiento, establecer un registro de inventario sería lo más aconsejable para dar 

seguimiento y manejar todo el inventario y los costos.   

 

8.6 PROTEGIENDO EL INVENTARIO 

Ya que los inventarios suponen dinero para las empresas, tiene sentido conocer los 

riesgos y por lo tanto proteger los inventarios. Las siguientes son algunas 

alternativas a tomar en cuenta para evitar eventualidades: 

- Desastres: Se debe tener siempre un plan de contingencia. Por ejemplo si 

un desastre natural golpea a uno de los proveedores, se aconseja estar 

listos para obtener el inventario que se necesita, de otro proveedor. 

- Obsolescencia y deterioro: Use una política de rotación de material 

llamado: ingresa- sale. Mejorar la comunicación  a través de la cadena de 

suministro y controlar los registros  y el sistema de seguimiento. 

- Pérdida y daño accidental: Para evitar esto se debe mejorar el sistema de 

registros y seguimiento. Proveer de entrenamiento adecuado para los 

empleados que manejan el inventario. Aplicar la metodología 5s. 

- Robo y pérdida: Conocer qué y cuánto se tiene de inventario, dónde está 

localizado, qué cantidad de dinero representa y establecer adecuadas 

seguridades y políticas de acceso.  

 

 

 CUENTA DEL USO DEL INVENTARIO 

Se pueden implantar estándares métricos del  inventario para determinar cómo está 

siendo usado o cómo se desarrolla, algunos ejemplos de ellos podrían ser: 

precisión de los registros, eficiencia de los métodos de almacenaje, la cantidad de 

productos con daño accidental en el manejo, etc. 
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Los más importantes estándares métricos de inventario son dos: 

- Días de inventario a la mano: esta medición se basa en la premisa de 

mientras más bajo, mejor. La menor cantidad de inventario indica un uso 

productivo del inventario mayor, pero en el extremo esto podría ser 

peligroso. Los sistemas esbeltos fallan cuando aparecen problemas con las 

líneas de suministro.  

 

- Índice de rotación de inventario: indica cuán bien está siendo utilizado el 

inventario y es una medida simple de rendimiento gerencial. Generalmente, 

mientras mayor es la rotación, la compañía está usando de mejor manera su 

inventario. 

 

- Otras medidas: Existen otros tipos medidas, entre ellas la financiera como 

el regreso del margen bruto del inventario; el registro preciso de inventario; 

por tiempo de ciclo, etc.  

Además existen otras dos importantes medidas como la tasa de realización 

de inventario y los costos por la realización del inventario.  Se podrían sumar 

también a la lista los costos anuales de inventario (almacenamiento, manejo, 

obsolescencia, daño, administración, pérdidas, etc.) y dividir el costo total 

por el promedio del valor del inventario.   

 

EL EFECTO LÁTIGO 

Consiste en que aunque la demanda del consumidor no presenta fluctuaciones 

representativas, en los inventarios si se presentan cambios importantes, mostrando 

disminución o exceso en los niveles de stock. Si en los diferentes eslabones de la 

cadena de suministro no se maneja información verídica tanto de los inventarios 

como de la demanda, el efecto látigo o “Bullwhip” aparece generando sobre stock 

de seguridad, que produce encarecimiento radical del producto final.  

 

El efecto látigo ocurre en una serie de sucesos dependientes, es decir, lo que 

ocurra en uno de ellos afecta a los otros. En este caso en una cadena de 

suministro, en la cual pequeñas variaciones en la demanda provoca grandes 

variaciones hacia atrás en la cadena. El efecto látigo se da por percepciones 

erróneas de la retroalimentación o feedback debido al comportamiento irracional por 
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parte de los actores de la cadena de suministros. En la Figura 78 se grafica el 

efecto látigo.  

 

 
                     Demanda del cliente final     Pronóstico del fabricante 

 
Figura 78. El efecto látigo (Chavez y Torres-Rebello, 2012).  

 
 
Chávez y Torres-Rebello (2012), dicen que para reducir el efecto látigo, se pueden 

utilizar las siguientes estrategias: 

 Reducir la variación, tratando de eliminar factores ajenos a la demanda de 

los clientes. 

 Diferenciar entre stock de reposición, de seguridad y para pedidos 

especiales. 

 Limitar la cantidad de actores que pueden hacer pedidos. 

 Construir capacidad de respuesta. 
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CAPÍTULO 9 
 
 

PLANEACIÓN DE LA PRODUCCIÓN 
 

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE: 
  
Después de estudiar este capítulo, el lector podrá:  
 

 Comprender las distintas técnicas a utilizar en la planeación de la producción.  
 

 Contar con los criterios necesarios para efectuar una correcta planificación, 
teniendo en cuenta las necesidades de ventas y conociendo los recursos con 
que cuenta la empresa. 
  

 Planificar la producción de la empresa a corto, mediano y largo plazo de 
acuerdo a los requerimientos del mercado.   
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9.1 PLANEACIÓN DE LA PRODUCCIÓN  
 
 

Una adecuada planificación de la producción permite de manera anticipada ajustar 

las capacidades del sistema productivo a la demanda del mercado, con el propósito 

de optimizar recursos y así evitar desperdicios.  Los sistemas de planificación de 

productos y gestión de materiales de los procesos de producción deben asegurarse 

de que los productos, componentes y materiales de dichos procesos estén 

disponibles siempre en la clase, cantidad y momento en que se los necesite, 

gestionando los aprovisionamientos para disponer de ellos en el instante que se los 

precise. 

 

La planificación de la producción busca la provisión correcta para producir en los 

momentos adecuados, procurando que no se vulneren las limitaciones de 

capacidad de las instalaciones y máquinas y se disponga de suficientes productos 

finales para satisfacer la demanda del cliente.   

 

Todo plan de producción debe tomar en cuenta los siguientes elementos: 

 Los objetivos que la empresa pretende alcanzar en un futuro. 

 Los medios a utilizar  para alcanzar los objetivos. 

 El horizonte temporal de la planificación. 

 La capacidad de producción instalada. 

 La cantidad a producirse en cada periodo. 

 Los stocks de inventario. 

 Costos incurridos. 

 

Existen tres tipos de horizonte de planeación: 

 

 Planes a largo plazo: se refieren a un horizonte de tiempo que está a uno o 

más años de distancia. 

 Planes a mediano plazo: se relacionan con periodos de seis meses a un 

año. 

 Planes a corto plazo: considera horizontes en el futuro cercano, tales como 

días o semanas.  
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El largo y mediano plazo dan lugar a la planificación estratégica y a la planificación 

táctica respectivamente. Por otro lado, el corto plazo da lugar a lo que en el mundo 

empresarial se denomina programación.  

 

9.2 LA PLANEACIÓN A LARGO PLAZO 

LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

La planificación estratégica es el proceso de establecer metas y objetivos 

corporativos  (misión, visión, valores y estrategia) junto con los planes para 

alcanzarlos. Es también llamada planificación global o inteligente, la cual precede a 

la planeación operacional, más detallada.  Se la utiliza para elevar el nivel de 

competitividad, de rentabilidad y la participación en el mercado, de manera que 

garantice el crecimiento y desarrollo organizacional en un horizonte de tiempo largo.  

Se basa en el cumplimiento de los objetivos planteados en la estrategia general, 

teniendo en cuenta las previsiones de demanda, se realiza el plan de ventas y por 

consiguiente desplegando el plan de producción a largo plazo. De estos planes se 

derivarán las necesidades de recursos para ejecutarlos, lo cual generará, junto con 

los recursos previstos por las ventas, el plan financiero a largo plazo.  La Figura 79 

muestra las áreas que son tomadas en cuenta durante la planificación estratégica.  

 

Figura 79. Planeación estratégica como parte integradora (Rodríguez, 2005). 

 

Planificación 
estratégica 

Producción 

Comercialización 

Personal 

Finanzas 
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La planeación estratégica es el plan más importante y de más largo alcance que los 

administradores pueden efectuar en la empresa y proporciona la estructura de la 

planeación táctica y programaciones (planificación operativa) necesarias para poner 

en práctica la estrategia. La Figura 80 ilustra la estructura de la planeación 

estratégica. 

Figura 80. Estructura de la planeación estratégica (Ballou, 2004).  

 

Este tipo de planeación se basa en una teoría simple: utilizando un horizonte de 

tiempo de varios años, los altos mandos directivos revisan la estrategia actual, 

buscando oportunidades y ubicando amenazas a través de un estudio del entorno 

interno y externo llamado análisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y 

debilidades).   

Gracias al plan estratégico, una organización sabe de manera clara: 

- Qué objetivos lograr.  

- La manera cómo los va a alcanzar, a través de estrategias. 

- Las actividades que se realizarán a lo largo del periodo de planeación 

(programa de trabajo). 

- El responsable y momento en que se van a desarrollar las actividades. 
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Los objetivos relacionados a la producción son: 

- Tipo de instalaciones y ubicación. 

- Maquinaria y mano de obra requerida. 

- Fuentes de suministro o proveedores. 

- Tecnología necesaria, el sistema productivo, nivel de servicio, etc.  

 

PLANEACIÓN AGREGADA 

Un plan agregado involucra la combinación de los recursos apropiados en términos 

generales o globales. González (2010), señala que los niveles de planificación 

utilizan distintos tipos de unidades, ellas pueden ser ubicadas de acuerdo a un 

orden creciente de agregación como los que se detallan a continuación: 

 Componentes: son las partes que integran el producto final. 

 Productos: son los bienes o servicios resultantes del proceso de 

producción. 

 Familias: es el conjunto de productos o servicios que poseen similares o 

iguales requerimientos de demanda, proceso productivo, métodos de trabajo 

e insumos comunes. 

 Tipos: son grupos de familias que tienen la misma tendencia de 

comportamiento en su demanda. 

La planeación agregada se encarga de la asignación de recursos como personal, 

instalaciones, equipo e inventario, de modo que los productos y servicios planeados 

(la producción) estén disponibles en el momento oportuno.  

Sus datos de entrada son: los pronósticos de ventas de los diferentes productos 

que se deben de agregar para tomar una medida común de demanda de 

capacidad, lo cual se traduce en la planificación de la capacidad. Luego se toma en 

cuenta el procesamiento de los  recursos asociados a la gestión de recursos 

humanos, lo que se convertirá en la planificación de la mano de obra. 

Finalmente, con el plan de capacidad y de personal, el objetivo de la planificación 

agregada es formular un modelo que minimice costes de inventario, contratación, 

despido, etc.  
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9.3 LA PLANEACIÓN A MEDIANO PLAZO 

  LA PLANEACIÓN TÁCTICA 

Implica tomar decisiones concretas respecto a qué hacer, quién lo hará y cómo lo 

realizará, en un periodo de tiempo de un año o menos. Los personajes que más 

nivel de involucramiento  tienen en este tipo de planeación son los gerentes y 

equipos de mandos medios. Se trata de la elaboración de metas tanto cuantitativas 

como cualitativas que apoyen el plan estratégico de la organización.  

La planeación táctica es diferente de la estratégica en el rango de tiempo 

empleado, la cantidad de recursos asignados y el nivel de detalle. La planeación 

estratégica responde a las preguntas: ¿dónde estamos ahora? y ¿a dónde 

deseamos ir?; mientras que la planeación táctica contesta a la pregunta ¿cómo se 

llega allá? Un ejemplo de la interacción de la planeación estratégica con la 

planeación táctica se puede observar en la Figura 81. 

 

  

 Figura 81. Objetivo y tácticas en la planeación estratégica 

 
Los objetivos de la planificación táctica, se plasman en un documento llamado plan 

maestro de producción. La confección del plan se puede hacer por artículos, 

unidades monetarias o de tiempo.  

 
 

EL PLAN MAESTRO DE PRODUCCIÓN (PMP) 
 

El PMP es un documento que establece para cada producto final las unidades que 

deben estar listas para la entrega, así como los periodos de tiempo para los cuales 

•TÁCTICAS 

•Incrementar la fuerza de ventas. 

•Abrir nuevos canales de distribución 

•Realizar campañas de promoción y 
publicidad 

OBJETIVO 

Lograr la participación en el 
mercado nacional del  15% 

durante el 2014 
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han de estar fabricadas. Por sus siglas en inglés (Master Production Schedule) se 

denomina también MPS. En la empresa se puede definir como una declaración de: 

- Qué producir 

- Cuánto producir 

- Cuándo producir  

 

Para elaborar el plan maestro de producción, primero se debe cuantificar el 

inventario proyectado y después, determinar los días y el tamaño de la producción. 

El inventario proyectado es la diferencia entre el inventario disponible y los pedidos 

que han sido ya aceptados.  

Al inventario proyectado al final del periodo se le suma el inventario existente al final 

del último periodo y la cantidad que quedó pendiente en el MPS al inicio de este 

periodo, y luego restar los requerimientos proyectados para ese periodo. 

Finalmente se deben establecer los días y el tamaño de la producción. El objetivo 

principal es que nunca falte inventario a la mano; si se espera insuficiencia en el 

inventario, será forzoso planear el requerimiento de materiales para compensarla. 

Para esto, se emplea la planificación de requerimiento de materiales (MRP), el cual 

será explicado posteriormente.   

Romero, Muñoz, y Romero (2006), propone en la Tabla 3 un ejemplo del programa 

maestro de producción para dos semanas: 

 

Tabla 3. PMP para dos semanas 

Semana 1 2 

Pronóstico 45 50 

Pedidos 47 45 

Inventario disponible 50 3 

Inventario proyectado (50+0-47)=3 (3+0-50)= -47* 

Cantidad en el PMP   

*El pronóstico es mayor que los pedidos, el inventario proyectado es negativo. La insuficiencia debe 
ser resuelta programando una cantidad en el PMP que habrá de terminarse en la semana 2.  
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9.4 LA PLANEACIÓN A CORTO PLAZO 
 
 

LA PROGRAMACIÓN DETALLADA 
 

Es también llamada planeación operativa e incluye una toma de decisiones a corto 

alcance, con decisiones que con frecuencia se toman sobre la base de cada 

semana, día o incluso horas.  

 

La planeación operativa trabaja con información muy precisa para formular las 

normas, métodos, políticas y procedimientos concretos que se aplicarán en las 

áreas funcionales específicas de la organización y tiene por objetivo servir de 

control y guía para la aplicación de los planes tácticos.   

 

La programación detallada permite llevar a cabo controles periódicos que permiten 

conocer el grado de cumplimiento de los planificado en el programa maestro de 

producción. El resultado de este proceso es la obtención del plan de materiales. 

 

9.5 USO DE LA TECNOLOGÍA EN LA PLANEACIÓN DE LA 

PRODUCCIÓN 

 

La revolución tecnológica ha supuesto una serie de mejoras a través de todos los 

aspectos de la gerencia de operaciones. Actualmente los gerentes de las 

organizaciones, usan diversos programas computacionales de planificación y 

control de sistemas para integrar información que suele estar a veces dispersa, esto 

indudablemente ayuda a manejar los procesos. 

    

Algunos sistemas como la Planeación de Requerimiento de Materiales  (MRP 

Material Requirements Planning), Planificación de Recursos de Manufactura (MRP 

II  Manufacturing Resource Planning) y la Planeación de Recursos Empresariales 

(ERP Enterprise Resource Planning), son los sistemas primarios, usados para 

monitorear y planificar operaciones.  

 

Adicionalmente existen otras formas en las cuales los administradores usan la 

tecnología informática para aligerar la carga operacional, por ejemplo la 
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Planificación y Programación Avanzada (APS Advanced Planning and 

Scheduling) y la consecución electrónica (EP e-procurement).  

 

 

9.6 PLANEACIÓN DE REQUERIMIENTO DE MATERIALES 
(MRP) 

 
El MRP  aparece a inicios de los años sesenta  y aplica los conceptos del EOQ 

(Economic Order Quantity, cantidad económica de pedido) para determinar cuántos 

pedidos hacer, y mediante una computadora simula la lista de materiales, estado de 

inventarios y proceso de manufactura. Fue desarrollado para cumplir tres objetivos: 

para asegurar la producción y la entrega de productos; para minimizar el inventario; 

y para planificar los procesos de manufactura, logística, y contratación.  

 

Básicamente da respuestas a preguntas de cuándo y cuánto solicitar los materiales 

que se utilizan en la empresa (qué), a partir de los requerimientos de los productos 

finales (demanda dependiente y discreta).   

 

Al pasar de los años, el MRP ha evolucionado para incluir no solo a los materiales 

requeridos para producir, sino también las horas de mano de obra, costos de 

materiales y otros recursos relacionados con esta función.  

 

De acuerdo a Cuatrecasas (2012), la gestión de materiales para la producción, 

parte del Plan Maestro de Producción y para llevarlo a cabo se necesita conocer: 

 

- La lista de materiales (BOM Bill of Materials), es el conocimiento exacto 

de los componentes y materiales que lo forman en clase y cantidad. 

- El stock inicial disponible de cada componente, material o producto final. 

- El tiempo que transcurre desde que se pide un componente o material hasta 

que se recibe (lead time). 

- El tamaño mínimo del lote que se puede pedir de cada componente o 

material.  

 

La Figura 82 muestra la estructura de un MRP. 
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Figura 82. Estructura de un MRP 

 

9.7 PLANEACIÓN DE LOS RECURSOS DE MANUFACTURA 

(MRP II) 

El MRP tipo II a diferencia del tipo I, incluye la planeación de la capacidad y los 

módulos de control del área de taller; es decir es un sistema de información, el cual 

planea inventarios y las capacidades.  

En este sistema, luego de la explosión de materiales, se verifica si se dispone de la 

capacidad requerida de producción. Si esto no sucede, se optará por modificar el 

sistema MRP o el plan maestro.   

Es además un sistema que conecta al sistema básico MRP con el sistema 

financiero y de recursos humanos, así como con otros procesos centrales y 

auxiliares de la compañía.  

El MRP II opera de forma modular y está compuesto de pequeños sistemas que 

controla la red de recursos en proceso, orden de entrada, cronogramas, control de 

inventario, finanzas, cuentas por pagar, gerencia de compras, costos y distribución, 

toda esta información es vinculada y entregada en las manos del gerente o director, 

en una manera fácil de entender.  

Finalmente el sistema MRP II evolucionó para dar paso a la planificación de 

recursos de la empresa (ERP).  

 
 

Planificación 
de materiales 

(MRP) 

Plan Maestro 
de Producción 

Lista de 
materiales 

(BOM) 

Control de 
stocks o 

inventarios 

Ordenes de 
manufactura 

Cadenas de 
aprovisionamiento 
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9.8 PLANEACIÓN DE RECURSOS DE LA EMPRESA (ERP) 
 

Son sistemas de información grandes e integrados que apoyan procesos 

empresariales y satisfacen la necesidad de almacenamiento de datos. Son usados 

tanto en empresas con instalaciones físicas como en compañías de internet que 

dependen de la conectividad para contactar a sus clientes y proveedores. 

 

El desarrollo de los sistemas MRP y MRP II hace posible que el sistema ERP  se 

lleve a cabo. A pesar de que la MRP es la base para planear y controlar las 

operaciones, también puede alcanzar otras funciones de la empresa a través de la 

ejecución de la ERP. Cuando las áreas de operaciones, finanzas, marketing y 

recursos humanos se integran en una base de datos común, se completa el sistema 

de ERP, donde se produce un monitoreo de las transacciones que se realizan 

desde que se realiza el pedido por parte de los clientes, pasando por el  ingreso de 

la orden, operaciones y contabilidad hasta que la transacción concluye.  

 

Con un sistema ERP bien diseñado, el negocio y la empresa experimentará nuevas 

formas de dirección. Su implantación incluye un costo, no solo económico sino que 

también incluirá cambios importantes en los procesos, ya que son sistemas 

complejos.  

Una vez que se ha decidido el empleo y posterior compra de un software ERP, esto 

implica también la contratación de un implementador que ayuda a ponerla en 

marcha. El tiempo que toma su implementación varía de acuerdo al tipo de ERP, el 

número de módulos, el tamaño de la empresa y las necesidades. Según Muñiz 

(2004), estos programas se caracterizan por su facilidad de modularidad, 

integración de los procesos, capacidad de información, universalidad, facilidad de 

consulta, estandarización e interfaces con otras aplicaciones. 
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CAPÍTULO 10 

 
 

RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL 
 
 

 

 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE: 
  

Después de estudiar este capítulo, el lector podrá:  
 

 Comprender los conceptos de Responsabilidad Social y Responsabilidad 
Social Empresarial.  

 

 Definir porqué es importante implementar la responsabilidad social dentro de las 
empresas. 
 

 Establecer la normativa legal así como la identificación de normas e indicadores 
para la gestión de la RSE. 

 
 Diferenciar la responsabilidad social de la reputación corporativa 
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10.1 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL (RSE) 

 

En el mundo de hoy, donde lo único seguro es que todo cambia, las organizaciones 

son cada día más flexibles en cuanto a su estructura y estrategias. Diversos 

factores como la globalización, la competencia, la tecnología, el conocimiento y la 

concientización ambiental y ética han empujado a las empresas a ser camaleónicas 

para adaptarse según la ocasión a las exigencias del entorno y del mercado. 

 

Una de estas exigencias está basada en el aporte que brindan las empresas al 

medio en el que se desenvuelven, como una retribución de los recursos que de ella 

se obtiene. A raíz de esto ha aparecido con fuerza el término de Responsabilidad 

Social.   

 

A través del tiempo, se han desarrollado diversas iniciativas modificadoras del 

concepto de Responsabilidad Social, para ser entendida en la actualidad como la 

filosofía para la gestión  basada en la ética y los valores morales con la cual actúa 

el estado, las empresas, las corporaciones y las organizaciones.   

 

La responsabilidad social practicada por las empresas ha sido definida por 

numerosos autores, organismos e institutos, algunas de estas se exponen en el 

Cuadro 19. 

 

Cuadro 19. Definiciones de RSE 

Autor / Año Definiciones 

(Unión Europea , 
2002) 

Integración voluntaria, por arte de las empresas, de las preocupaciones 
sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones 
con sus interlocutores. 

(Vargas Sánchez y 
Vaca Acosta, 2005) 

Convencimiento cada día más demandado por la sociedad, y que va siendo 
asumido poco a poco por los directivos que están al frente de las empresas 
consideradas “excelentes”, que exige  entender la empresa como una 
organización que busca el bienestar de todos sus grupos de interés, como una 
organización, en definitiva, generadora de beneficios no sólo económicos sino 
también sociales. 

(Frederick, 2006) Postura pública hacia una economía social y de recursos humanos, con 
conciencia de ver que los recursos son utilizados para fines ampliamente 
sociales y no simplemente para intereses específicos de personas y empresas 
privadas. 

(Organización 
Internacional del 
Trabajo , 2007) 

Iniciativa generalmente de naturaleza voluntaria y se refiere a actividades que 
superan el mero cumplimiento de la legislación… cómo las empresas toman en 
consideración las repercusiones que sus actividades tienen sobre la sociedad.  

(Instituto 
Colombiano de 

Normas Técnicas y 
Certificación. 

ICONTEC, 2008) 

Compromiso voluntario que las organizaciones asumen frente a las 
expectativas concertadas que en materia de desarrollo humano integral se 
generan con las partes interesadas y que, partiendo del cumplimiento de las 
disposiciones legales, le permite a las organizaciones asegurar el crecimiento 
económico, el desarrollo social y el equilibrio ecológico. 



 

 

220 

 

(Hoyos Vásquez, 
2009) 

Práctica interna y externa de las empresas con la que buscan darle un valor 
agregado al negocio y hacerlo sostenible en sus dimensiones económica, 
ambiental y social. 

(Organización 
Internacional de 
Normalización , 

2010) 

Responsabilidad de una organización por los impactos de sus decisiones y 
actividades en la sociedad y en el ambiente a través de un comportamiento 
ético y transparente. 

(Tricker, 2010) Reconocimiento del impacto social y ambiental de las actividades corporativas 
cuando se toman decisiones, algunas veces llamadas ciudadanía corporativa. 

(Werther y 
Chandler, 2011) 

Visión de la corporación y su rol en la sociedad que asume una responsabilidad 
para perseguir metas que permitan alcanzar la maximización de las ganancias 
y el bienestar de los grupos de interés, para sostener que la empresa es 
responsable por sus acciones. 

 

En resumen la RSE describe el modo en que las organizaciones administran y 

gestionan los procesos del negocio para producir un impacto positivo en la 

comunidad local y la sociedad en general.   

 

Para cambiar las competencias y el compromiso ético de las empresas con la 

sociedad, enmarcado en un nuevo enfoque de gestión que relacione la 

responsabilidad social y el desarrollo sostenible,  se considera que existe un 

contrato social implícito entre la sociedad y la empresa: la empresa tiene 

obligaciones con respecto a la sociedad y tiene que elaborar su política con la 

visión de rendir cuentas ante ella de sus actuaciones. En este contexto se 

potencian términos como: la ética y el desarrollo sostenible. 

 

 

 

LA ÉTICA 

 

La ética ha sido estudiada por diversos autores, destacándola como la ciencia de la 

conducta humana y moral, en tal sentido se ha realizado un análisis de diferentes 

autores y puntos de vista, con énfasis en el enfoque  de la ética del individuo, las 

que se exponen en el Cuadro 20.   

 

Entonces se plantea a la ética como la ciencia del comportamiento humano, que 

busca analizar de modo sistémico las decisiones que el individuo toma libre y 

responsablemente dentro de la sociedad y la manera de que éstas afectan al resto 

de individuos.  
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Cuadro 20. Definiciones de ética 

Autor /Año Definiciones 

(Elejido, 1998) La ética es una disciplina que busca determinar la manera en que se 
debe comportar a fin de llevar una vida que valga la pena.  

Prat y Arroyo 
(2000) 

Filosofía de las costumbres… ciencia general objeto de los actos 
humanos en cuanto buenos y malos.  

Prado Galán 
(2002) 

Saber práctico que se ocupa de distinguir con claridad primero los 
criterios para decidir y luego la acción a elegir de entre varias 
alternativas. 

Panchi Vasco 
(2004) 

Asunto social, es la persona en interacción con los demás, en 
sociedad, donde frente al otro y con el otro define la bondad de sus 
actos.  

(Termes, 2004) Conjunto de normas objetivas que ayudan al hombre a tomar libre y 
responsablemente decisiones. 

Rodriguez 
Córdoba (2005) 

Estudio de cómo las decisiones personales afectan a otras personas. 

Mondy y Noe  
(2005) 

Disciplina que trata con lo que es bueno y lo que es malo, lo correcto 
y lo incorrecto o con el deber moral y la obligación.  

Sánchez Vásquez 
(2005) 

Ciencia del comportamiento moral de los hombres en sociedad, 
ciencia de una forma específica de conducta humana, conjunto 
sistemático de conocimientos racionales y objetivos acerca del 
comportamiento moral.  

Heredia Viveros 
(2007) 

Hacer las cosas de la mejor forma posible para conservar en todo 
momento un comportamiento moral. 

Cortina y Martínez 
Navarro (2008) 

Tipo de saber que intenta construirse de forma racional, utiliza para 
ello el rigor conceptual y los métodos de análisis y explicación propios 
de la filosofía para comprender la dimensión moral de la conducta 
humana.  

Carvajal Orozco 
(2009) 

Estudia el comportamiento moral de los seres humanos… implica en 
esencia dar razones, juzgar los argumentos en un ámbito público.  

 

En este punto es necesario mencionar a la macroética, entendida como toda la 

realidad comunitaria de los seres humanos y la ética empresarial, disciplina en la 

que se tratan normas que buscan una respuesta para la coordinación entre distintos 

grupos de interés dentro de la empresa y de la empresa con su entorno. 

 

 

EL DESARROLLO SOSTENIBLE 

 

El desarrollo sostenible, perdurable o sustentable, aparece en respuesta al daño del 

medio ambiente, en parte generado por un sistema económico mundial capitalista. 

Este término fue formalizado por primera vez en el Informe Brundtland en 1987, y 

fue definido como: “satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin 

comprometer las posibilidades de las del futuro para atender sus propias 

necesidades”, fruto de los trabajos de la Comisión Mundial de Medio Ambiente y 

Desarrollo de la Organización de las Naciones Unidas (Schmidheing, 1992). Esta 

definición fue confirmada en el Principio tres de la Declaración de Río (1992): “el 

http://es.wikipedia.org/wiki/Informe_Brundtland
http://es.wikipedia.org/wiki/1987
http://es.wikipedia.org/wiki/Agenda_21
http://es.wikipedia.org/wiki/Agenda_21
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derecho al desarrollo debe ejercerse en forma tal que responda equitativamente a 

las necesidades de desarrollo y ambientales de las generaciones presentes y 

futuras”.  

 

Según Senge (2009), la sostenibilidad es un reto multidimensional que la empresa 

debe asumir  hoy, con una visión del mañana, como una estrategia empresarial que 

aborde asuntos actuales de reducción de costos, riesgos y cuidado medioambiental 

y los convierta en iniciativas empresariales y tecnológicas transformadoras que no 

sólo las lleve a innovar sino que alcancen el crecimiento y rentabilidad por una largo 

tiempo para la creación de “valor sostenible”. 

 

El desafío a corto plazo ante estas declaraciones que no solamente afrontan las 

organizaciones, sino también la humanidad en general, es el de edificar un nuevo 

modelo de desarrollo que permita mejorar la calidad de vida de la población y 

preservar el medio ambiente  para que las futuras generaciones tengan las mismas 

oportunidades de desarrollo, aunque la meta suprema está  en la implementación 

de modelos que demandan de las empresas una administración integrada de los 

impactos: sociales–justos, económicos-viables y ambientales-sanos de manera 

equilibrada, lo que se conoce en el mundo anglosajón como “The Triple Bottom 

Line” (TBL o 3BL).  

 

 RELACIÓN ENTRE ÉTICA, DESARROLLO SOSTENIBLE Y RSE 

 

Con las definiciones de ética, desarrollo sustentable y responsabilidad social 

empresarial se puede ahora identificar su interrelación.  La responsabilidad social y 

ética van estrechamente ligados entre sí, ya que la ética es el saber que orienta la 

conducta reflexivamente y cuyo fin es la toma de decisiones prudentes y justas; la 

responsabilidad social es una forma de gestión basada en principios y valores, que 

tiene y debe guiarse por la toma de decisiones consensuadas con los grupos de 

interés para generar un efecto positivo en el entorno. 

 

Precisamente, la ética respecto a las organizaciones, busca incluir en su gestión un 

fin social, el desarrollo sustentable es el resultado de las prácticas sociales 

emprendidas por la empresa favor del bienestar económico y social de sus grupos 

de interés y la calidad del medio ambiente del entorno.  
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La responsabilidad social empresarial es un concepto dinámico y multidimensional. 

De las definiciones analizadas se identifica los elementos en común: conjunto de 

prácticas obligatorias y voluntarias; contribución al desarrollo social, crecimiento 

económico y preservación del medio ambiente (Triple Cuenta de Resultados para 

contribuir al desarrollo sostenible de la sociedad); integración y respuesta de los 

problemas sociales y medio ambientales del entorno donde opera; incorporación de 

los grupos de interés a la toma de decisiones.  

 

OBJETIVO DE LA RSE  

 

Como resultado del análisis de los conceptos de RSE, se puede plantear como 

objetivo de la misma el compromiso de la empresa para identificar y aportar 

soluciones basadas en la transparencia, pluralidad, sustentabilidad y ética, a los 

problemas de pobreza, contaminación del ambiente,  desigualdad de ingresos, 

atención de salud, hambre, desnutrición y analfabetismo, que afectan a sus grupos 

de interés;  para generar impactos sociales, económicos y ambientales positivos. El 

principal objetivo es el crecimiento sustentable del ser humano y el desarrollo de su 

entorno.  

 

Una implementación efectiva de la Responsabilidad Social dentro de las empresas, 

puede convertirse en una ventaja competitiva, por las siguientes razones: 

 

- Ganancias adicionales por eficiencia operacional 

- Mejora de la gestión de riesgos 

- Se favorece las relaciones con la comunidad inversora 

- Incremento de acceso a capital 

- Mejora de relaciones laborales 

- Fortalecimiento del vínculo con la comunidad 

- Mejora de la reputación y posicionamiento de marca.  

 

 EVOLUCIÓN DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL  

 

De acuerdo a Morán Latorre (2009), a lo largo del tiempo, los problemas que ha 

atravesado la humanidad ha propiciado  el desarrollo de un marco legal para 
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institucionalizar la responsabilidad social a través de declaraciones, pactos y 

creación de organizaciones. En la Figura 83 se presenta una breve descripción de 

la evolución de las iniciativas mundiales para promover la Responsabilidad Social:  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 83. Evolución de las iniciativas mundiales para promover Responsabilidad Social 

(Morán Latorre, 2009).  

 

2002 

Año Iniciativa Objetivo 

1919 Creación Organización 
Internacional del Trabajo 

Emprender acciones conjuntas 

destinadas a promover el trabajo 

decente en el mundo 

 

1948 Declaración Derechos 
Humanos  

Protección social y elevar el nivel de 
vida 

1976 

6 

Pacto Internacional 
Derechos Económicos, 
Sociales y Culturales   

Asegurar el respeto a los Derechos 
Humanos 

1992 Declaración de Río   
Proteger la integridad del sistema 
ambiental y de desarrollo mundial 

2000 

Pacto Mundial    
Gestión de algunos de los principales 

retos sociales y medio ambientales, 

alianza ONU con el sector privado 

“Empresas” 

Mejorar la vida de las poblaciones más 

pobres del mundo y permitir a estas 

personas vivir con dignidad 

Cumbre Mundial sobre el 

Desarrollo Sostenible 

(Johannesburgo, 2002)  

Construir una sociedad humanitaria y 

equitativa 

2009 Declaración UNESCO  

Promover la formación de ciudadanos 

dotados de principios éticos, 

comprometidos con la construcción de la 

paz, de defensa de los derechos 

humanos y los valores de la democracia 

2012 

Conferencia de las Naciones 

Unidas sobre el Desarrollo 

Sostenible (Río +20)   

Construir una economía ecológica para 

lograr el desarrollo sostenible y reducir 

la pobreza 

Declaración de Objetivos de 

Desarrollo del Milenio 

(ODM) 
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NORMAS E INDICADORES PARA LA GESTIÓN DE LA RSE 

 

La incorporación de la RSE y de los criterios de sostenibilidad (sociales, 

ambientales y económicos) en la gestión de las organizaciones ha propiciado el 

desarrollo de iniciativas tanto nacionales como internacionales, plasmadas en la 

propuesta de diversas normas, guías e indicadores para implantar, mantener y 

evaluar las acciones de RSE aplicadas por las empresas para contribuir a su 

desarrollo orientado a mejorar la calidad en los patrones de vida sociales y 

ambientales (ANDI, 2010; Navarro, 2010).   

 

Las normas más destacadas a nivel internacional que promueven la transformación 

de la acción y la gestión empresarial desde actividades o procesos concretos son: 

SA 8000 – 2008, SGE21:2008, ISO 26000 y AA1000. Las características más 

relevantes de estas normas como organización responsable de su creación, 

alcance y una breve descripción se resumen en el Cuadro 21.  

 

Cuadro 21. Normas de gestión de la RSE. 

Norma Organización Alcance Descripción 

 
SA 8000 – 2008 

(Social 
Accountability 
International , 

2008) 

 
Social Accountability 
International (SAI). 
 

 
Norma auditable y 
certificable.  
Promueve  la 
implantación de los 
derechos humanos y  
laborales. 

Está enfocada en nueve áreas 
esenciales: trabajo infantil, trabajo 
forzado, salud y seguridad, libertad 
de asociación, discriminación, 
medidas disciplinarias, horario de 
trabajo, remuneración, 
implementación eficiente de un 
sistema de gestión y revisión. 

 
SGE21:2008 

(Forética, 2008) 
 

 
Foroética  

 
Norma certificable.  
Busca establecer, 
implantar y evaluar la 
Gestión Ética y 
Socialmente 
Responsable en las 
organizaciones. 

Tiene seis capítulos y está  
estructurada en nueve áreas de 
gestión: alta dirección, clientes, 
proveedores, personas que trabajan 
para la organización, entorno social 
y ambiental, inversores, 
competencia, administraciones 
públicas.  

 
ISO 26000 

(Organización 
Internacional de 
Normalización , 

2010) 
 

 
Organización 
Internacional de 
Normalización 

 
Norma no  certificable.  
Proporciona las 
directrices para 
establecer, 
implementar, mantener 
y mejorar la RSE. 

Estructurada sobre la base de siete  
principios de RSE: rendición de 
cuentas, transparencia, 
comportamiento ético, respeto por 
los intereses de los stakeholders, 
respeto por la Ley, respeto por las 
normativas internacionales de 
comportamiento y respeto por los 
derechos humanos. 

 
AA1000 (Institute 

of Social and 
Ethical 

AccountAbility, 
1999) 

 
Institute Of Social And 
Ethical Accountability 

 

Es un estándar de 
aplicación general para 
evaluar, atestiguar y 
fortalecer la credibilidad 
y calidad del informe de 
sostenibilidad de una 
organización. 

Su aplicación está basada en  un 
compromiso de responsabilidad la 
inclusión de los stakeholders en la 
toma de decisiones y los tres 
principios: relevancia, exhaustividad 
y capacidad de respuesta. 
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Los indicadores de la gestión miden el cumplimiento de la RSE en términos de 

gestión social, en un período determinado y frente a metas preestablecidas con el 

uso de indicadores cualitativos, además con los resultados obtenidos de las 

evaluaciones se realizan comparaciones entre diferentes empresas. Entre los 

principales indicadores desarrollados a nivel mundial que ayudan a medir la RSE se 

destacan:  

 

 Indicadores Ethos de Responsabilidad Social Empresarial. 

 

Los Indicadores Ethos de Responsabilidad Social Empresarial, desarrollados por el 

Instituto Ethos de Empresa y Responsabilidad Social del Brasil, son una 

herramienta de aprendizaje y evaluación de la gestión de la empresa en lo que se 

refiere a la incorporación de prácticas de responsabilidad social empresarial a la 

planificación de estrategias y a la monitorización del desempeño general de la 

empresa. El cuestionario de los Indicadores Ethos está organizado en siete temas  

(valores, transparencia y gobierno corporativo; público interno; medio ambiente, 

proveedores; consumidores y clientes; comunidad y Gobierno y sociedad), dividido 

en un conjunto de indicadores, cuya finalidad es plantear cómo puede la compañía 

mejorar su desempeño en cada aspecto.  

 

 Guía para la elaboración de Memorias de Sostenibilidad – Global 

Reporting Initiative (GRI) 

 

El GRI desarrolló a partir del 2000,  directrices para crear las  de Sostenibilidad, la 

última versión de la guía para la elaboración de memorias de sostenibilidad (G3) fue 

desarrollada en el 2006 y compuesta de cuarenta y siete indicadores principales y 

treinta y dos adicionales. Esta herramienta comprende la medición, divulgación y 

rendición de cuentas, frente a grupos de interés internos y externos en relación con 

el desempeño de la organización con respecto al objetivo del desarrollo sostenible 

en tres aspectos: ambiental, económico y social. La guía para la elaboración de 

memorias de sostenibilidad se compone de:    

 

1. Conjunto de principios y orientaciones, que tiene la finalidad de definir el 

contenido de la memoria y garantizar la calidad de la información divulgada, estos 

son:  
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 Materialidad: La información contenida en la memoria deberá cubrir aquellos 

aspectos e Indicadores que reflejen los impactos significativos, sociales, 

ambientales y económicos de la organización o aquéllos que podrían ejercer 

una influencia sustancial en las evaluaciones y decisiones de los grupos de 

interés. 

 Participación de los grupos de interés: La organización debe identificar a sus 

grupos de interés y describir en la memoria cómo ha dado respuesta a sus 

expectativas e intereses razonables. 

 Contexto de sostenibilidad: Se consulta sobre la forma en la que contribuye 

la organización, o pretende contribuir en el futuro, a la mejora o al deterioro 

de las tendencias, avances y condiciones económicas, ambientales y 

sociales a nivel local, regional o global.  

 Exhaustividad: La cobertura de los Indicadores y la definición de la cobertura 

de la memoria deben ser suficientes para reflejar los impactos sociales, 

económicos y ambientales significativos y para permitir que los grupos de 

interés puedan evaluar el desempeño de la organización informante durante 

el periodo que cubre la memoria. 

 

2. Contenidos básicos que han de incluirse en las memorias de sostenibilidad: 

 

 Perfil: Información que define el contexto general de la empresa y permite 

comprender el desempeño de la organización, entre otros a través de su 

estrategia, su perfil y sus prácticas de gobierno corporativo. Se incluye la visión y 

estrategia de sostenibilidad. 

 Enfoque de la dirección: información sobre el estilo de gestión a través del cual 

una organización aborda aspectos específicos y describe el contexto que permite 

comprender su comportamiento en un área concreta. Como se maneja la 

empresa en términos de estructura de decisiones y los sistemas de gestión para 

controlar tales decisiones. Además se presenta el compromiso con los 

stakeholders, las políticas sociales y ambientales. 

 Indicadores de desempeño: económico, ambiental y social. Están clasificados en 

Indicadores principales y optativos, que permiten disponer de información 

comparable respecto al desempeño económico, ambiental y social de la 

organización.  
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La incorporación de la RSE se puede considerar  acorde  con  las herramientas 

descritas, como un nuevo modelo de gestión que propone un itinerario con una 

serie de pasos que reflejan el proceso de mejora continua que asume la 

organización. Sistema que abarca las fases descritas en la planificación estratégica 

y que considera al Ciclo de Deming para la formulación de un proceso sistemático y 

cíclico, aplicado para alcanzar la excelencia empresarial. 

 

10.2 LA REPUTACIÓN CORPORATIVA 

Es la consecución del que hoy es el intangible más preciado para las empresas y 

corporaciones, ya que agrega respeto y valor a las mismas y a sus líderes. Según 

Pucheta Martínez (2010), la reputación corporativa es la agregación de la 

percepción de los distintos participantes sobre el grado en que las respuestas de la 

organización van a satisfacer las demandas y expectativas de los stakeholders.  

La reputación corporativa, incluye no solo la responsabilidad social corporativa, sino 

también cuestiones como la ya mencionada ética empresarial, las relaciones 

laborales, la correcta gestión de la biodiversidad, cuestiones medioambientales, 

imagen de marca tanto emitida como percibida por parte de los clientes internos y 

externos, etc.  

Si bien es cierto, la responsabilidad social  y la reputación corporativa se 

encuentran estrechamente relacionadas, para nada significan lo mismo. Como 

principal similitud se tiene que ambas se sustentan en la relación de la empresa con 

los diferentes grupos participantes.  

La diferencia radica en que la responsabilidad social es un conjunto de acciones o 

políticas controladas por la gestión de la empresa, mientras que la reputación 

desborda el control de la organización y se gesta en las mentes de los agentes 

económicos (stakeholders), es decir que la reputación corporativa es la 

condensación de las percepciones que se generan al observar el comportamiento 

de la empresa  (Figura 84). 
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Figura 84. La RSC frente a la RC (Pucheta Martínez, 2010). 

Al alcanzar una buena reputación corporativa, las organizaciones y empresas se 

ven beneficiadas con todos los colectivos relacionados con la firma. La Figura 85 

expone las conductas de apoyo y valor para las compañías.    

 

 

Figura 85. Conductas de valor de los grupos de interés asociadas a la reputación (Carreras, 

Alloza, y Carreras, 2013).  

 

Luego de haber visto los beneficios que acarrea una buena reputación corporativa y 

la aplicación de la responsabilidad social,  es preciso cerrar este capítulo, citando 

las palabras de Niall Fitzerald, ex director general de Unilever, en el 2003: “La 

responsabilidad social corporativa es exclusivamente una decisión empresarial; no 
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la llevamos a cabo porque sea algo bonito o porque la gente nos obliga a 

hacerlo…sino porque es bueno para nuestro negocio”.  
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