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INTRODUCCIÓN 

El presente trabajo tiene por objetivo general desarrollar un modelo de 

planeación para una micro empresa de servicios ubicada en la Ciudad de 

Aguascalientes, Aguascalientes, dedicada a la enseñanza de artes marciales,  

principalmente  Karate Do estilo Goju Ryu. 

Un problema común entre las empresas dedicadas a los servicios de 

enseñanza deportiva, y en específico, a la enseñanza de las artes marciales es 

que se carece de una administración formal y se cree que basta con el dominio de 

la destreza física y de la técnica para desarrollar un negocio competitivo y 

sustentable a lo largo del tiempo. 

El ejercicio de una administración empírica no es exclusivo de este giro de 

negocios,  se deriva de la naturaleza del sector empresarial en nuestro país en 

donde más del 95%, de acuerdo a datos de la Secretaría de Economía, está 

constituido por micro empresas y muchas de estas son de carácter familiar.  Entre 

los principales problemas destaca el de comercialización, ya que al no contar con 

ventas suficientes el negocio no puede crecer ni mantenerse en el mercado,  esta 

situación genera además que los empresarios dediquen tanto tiempo a captar 

nuevos clientes y tratar de mantener a los clientes cautivos, que no se asignan un 

tiempo para dedicarse a actividades de planeación y propiamente, de ejecutar el 

proceso administrativo como tal. 

En empresas similares, estos problemas se han abordado mediante 

diagnósticos empresariales y planes de acción para el corto plazo, enfocados 

principalmente a procesos de comercialización, desarrollo de proveedores,  

operación y finanzas. 

Se contempla que el proyecto tendrá como impactos la profesionalización 

de la administración de escuelas de artes marciales, la promoción de las artes 

marciales y la normalización de las mismas. 
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En cuanto a la profesionalización de la administración de escuelas de artes 

marciales, se considera que  para mejorar  la operación de las mismas se propone 

que quienes estén a cargo de ellas, además de ser instructores, sean 

administradores eficientes. Esto permitirá una mayor estabilidad y crecimiento de 

las escuelas, logrando con ello permanecer activas y difundir cada vez mas las 

artes marciales. 

Se escogió la metodología Hoshin Kanri por ser un medio para mejorar 

continuamente los rendimientos diseminando y desplegando las directrices, metas, 

y planes de la dirección de la compañía a todos los empleados de modo que todos 

los niveles de trabajo puedan actuar continuamente el ciclo PDCA (Mejora 

continua, Planear-Hacer-Verificar-Actuar).  

Además de involucrar a todas las actividades dentro de una organización 

para el logro sistemático de los planes de dirección a medio y largo plazo, que se 

establecen como el medio para el logro de los propósitos de la dirección. 

Permite lograr los objetivos de la dirección mediante actividades de 

incremento de la capacidad global de la compañía y conjunción de toda la 

capacidad disponible para mejorar los resultados, a través de: Despliegue de un 

plan y políticas unificados establecido como un plan de dirección anual basado en 

un lema de la empresa. 

La metodología de diagnóstico de la empresa consiste en analizar la 

situación del negocio en seis áreas funcionales: Administración, Operación, 

Finanzas, Comercialización, Recursos Humanos y Calidad.  

El modelo de diagnóstico se apega a lo establecido en la Norma 

CCON0147.03, Consultoría General Nivel 5. 

Se espera obtener como beneficio la identificación de los obstáculos que no 

le permiten a la empresa un desarrollo adecuado, con lo que se podrá identificar el 

área de oportunidad prioritaria y así definir una estrategia competitiva adecuada. 
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OBJETIVOS 

Objetivo general: 

“Diseñar una estrategia de competitividad para una escuela de Karate-Do 

mediante la utilización de la metodología Hoshin Kanri” 

Objetivos particulares: 

• Realizar un diagnostico de la empresa 

• Identificar las áreas de oportunidad  

• Analizarlas para definir la prioritaria 

• Generar un plan estratégico mediante la metodología de Hoshin Kanri.  

• Crear una estructura adecuada 
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1. SUIJINKAI DOJO 

Suijinkai (comunidad del agua sagrada) Dojo (lugar 

donde se enseña el camino) es una empresa de servicios 

dedicada a la enseñanza del Karate Do estilo Goju Ryu, 

iniciando operaciones el 18 de octubre de 2003, con domicilio 

 No. 302 local 11, en Villas de las Trojes con Código Postal 

20115 en la ciudad de Aguascalientes. 

en Prol. Zaragoza

¿Qué es Karate Do? Su significado en el idioma japonés, 

representado en kanji (ideogramas) es: Kara = vacío, Te = mano, Do = 

camino de vida. Lo que se puede interpretar como el camino de la mano 

vacía, puesto que no se utilizan armas. Se le llama Karate Do a los 

estilos que tienen como origen la isla japonesa de Okinawa. Se estima 

que se desarrollo como estilo a partir del Siglo XVI. 

En la actualidad se entiende por Karate Do como un arte marcial de 

autodefensa en el que desde posiciones de equilibrio se dirigen o enfocan 

puñetazos o patadas acompañadas de respiraciones y gritos especiales. Más que 

un método de combate el karate Do hace hincapié en la autodisciplina, la actitud 

positiva y los propósitos de elevada moral. Se enseña profesionalmente a 

diferentes niveles, pudiendo ser simplemente una actividad física para mejorar la 

salud, una disciplina deportiva competitiva por los torneos o un camino de 

autodescubrimiento. 

Actualmente en la World Karate Federation se reconocen cuatro 

estilos de Karate Do, que son: Shito Ryu, Shotokan, Wado Ryu y Goju 

Ryu. Aunque en el mundo existen infinidad de estilos y escuelas. 

Suijinkai Dojo se centra en el estilo Goju Ryu (estilo suave-fuerte). Este 

estilo fue desarrollado por Chojun Miyagi y se ha enseñado en el mundo 

por varios maestros y escuelas. Suijinkai Dojo pertenece a la escuela 

Yuishinkan (lugar del corazón valiente) con sede en Kioto Japón. 
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En la escuela se siguen los principios de enseñanza en base a los 

siguientes virtudes: 

 
JIN Benevolencia 

 
GI Honor y Justicia 

 
REI Cortesía 

 
CHI Sabiduría e Inteligencia 

 
SHIN Sinceridad y Honestidad 

Estas virtudes ayudan al practicante de las artes marciales a encontrar el 

equilibrio y lograr su propia mejora como persona en todos sus aspectos de su 

vida. 
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1.1. Antecedentes de la Empresa 

Suishin-Kan Dojo es una micro empresa dedicada a la prestación de 

servicios relacionados a la enseñanza de la técnica de Karate-Do, fue fundado por 

el Sensei Raúl Morán de Anda en el año de 1996. 

Inició sus operaciones en el local 9 de Plaza L’angles, ubicada en Av. 

Universidad No. 1503, en el Fracc. Bosques al Norte de la ciudad de 

Aguascalientes, Ags.  Su plantilla inicial comprendía solamente a empresario, 

quien asumía tanto la responsabilidad de a administración como de la operación 

de la empresa. 

Su capacidad instalada permitía impartir clase a un total de 160 alumnos, 

en ocho sesiones diarias de una hora, como un límite de 20 participantes por 

clase. 

El empresario dispone de una amplia experiencia dentro del Karate-Do, 

entre la cual resaltan las siguientes actividades: Miembro seleccionado a nivel 

nacional y mundialista durante 7 años;  colocarse entre los 16 mejores 

competidores en combate durante el año de 1984, en un evento realizado en 

Holanda; ser campeón de Kata en los Juegos Panamericanos de 1986 en 

Vancouver, Can. 

La empresa inició como persona física bajo el régimen de pequeño 

contribuyente.   

En el año 2003,  el Sensei Morán decidió cambiar de residencia y se 

trasladó a la Cd. de Houston, Texas, en donde abrió una nueva escuela de Karate.  

Esto dio lugar a que tres de sus alumnos decidieran continuar con la escuela e 

iniciaran la suya propia,  naciendo así Suijinkai-Dojo bajo la dirección de 

Beranardo B. Ramírez Quintanilla.   
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Esta nueva escuela inicia sus operaciones el 18 de octubre de 2003,  

ubicándose en la Zona Norte de la Cd. de Aguascalientes, Ags., con domicilio en 

Prol. Zaragoza No.  302 Local 11, en el Fracc. Villas de las Trojes. 

A la fecha, ha identificado su razón de ser y su objetivo general, 

documentando su misión y visión. Cuenta con un plan general ha corto plazo para 

crecer el negocio. Carece de estructura organizacional formal debido al número 

pequeño de personas que laboran en la empresa. La administración esta 

centralizada; cuenta con políticas de venta (colegiatura, asignación de grupo, 

horarios de clase) y los procedimientos de trabajo han comenzado a 

documentarse.  Se tienen establecidos reglamentos internos, los cuales son 

conocidos por el personal y por los clientes (alumnos y padres de familia). 

La distribución de instalaciones es funcional, adecuada y muy agradable, 

favorece la impartición de las clases. Tiene buena iluminación y ventilación, cuenta 

con equipo para el entrenamiento y tiene las licencias correspondientes. 

Se elaboran presupuestos mensuales y en base a ellos se decide qué 

mejoras se hacen en el local, a la fecha prácticamente toda la utilidad del negocio 

se ha invertido en mejorar las instalaciones (instalación de espejos, mejora de la 

duela, acondicionamiento de vestidores, adquisición de equipos para 

entrenamiento). Hasta el momento la empresa ha dispuesto de recursos 

suficientes para cubrir sus compromisos en el corto plazo. 

El local está debidamente identificado, cuenta con imagen y papelería con 

logotipo (tarjetas de presentación, formatos, papel membretado). Dispone de 

información del mercado e identifica ha sus principales competidores. Tiene un 

solo canal de distribución operando.  La cartera de clientes se ha consolidado pero 

no tiene un seguimiento. Se carece de pronóstico de venta, y todas las ventas son 

de contado. 
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Los salarios y compensaciones son similares alas de otras empresas del 

giro. El ambiente laboral es muy agradable, los instructores están debidamente 

certificados ante  la CONADE y ante la Federación Mexicana de Karate. 

Su principal ventaja competitiva consiste en una excelente atención a los 

alumnos, buen nivel técnico en la instrucción y trato agradable.  Los instructores 

están certificados ante la Federación y ante la CONADE. 

Se pertenece a la Asociación Estatal de Karate de Aguascalientes, A.C., en 

la cual se participa activamente, así como en eventos de organismos relacionados 

como seminarios, competencias, capacitaciones. 
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1.2. Situación Actual 

Suijinkai Dojo es una microempresa que opera como Persona Física bajo el 

Régimen de Pequeño Contribuyente, siendo propietario el Sr. Bernardo Benjamín 

Ramírez Quintanilla registrado como giro de la Licencia Municipal como: Centro 

cultural japonés y enseñanza de Karate Do 

Entre los principales logros alcanzados por el empresario durante los tres 

años en que la escuela ha permanecido en el mercado, se resalta el haber 

alcanzado la inscripción de 250 alumnos aunque la plantilla actual es inferior a 

este número; por otra parte el empresario ha logrado ser Nivel 5 en el sistema 

SICCED y se desempeña como entrenador de la selección infantil y juvenil del 

estado de Aguascalientes.;  también logró integrar la Asociación Estatal de Karate 

Do (AEKA) de la cual se desempeña como Presidente; cabe mencionar que todas 

estas actividades le requieren de mucha dedicación y tiempo.  Derivado de lo 

anterior, el empresario comentó que desde hace más de un año no se han 

realizado actividades para el reforzamiento de las estrategias de venta de la 

empresa y dicha deficiencia no ha provocado la disminución de la matrícula.  

Actualmente, el servicio que ofrece la empresa está dirigido a personas de 

clase media alta que gustan de mantener una buena salud mediante la práctica de 

las artes marciales, además de ejercitarse en áreas como  disciplina y defensa 

personal.  Su enfoque se dirige principalmente a niños de 4 a 13 años, aunque 

también cuenta con clientes de más de 25 años de edad. 

En el aspecto de liderazgo efectivo y personal  comprometido, la empresa 

se apega a las directrices culturales japonesas de compromiso con los 

compañeros, con los profesores e instructores y con su comunidad.  Los 

profesores e instructores promueven los valores de disciplina y cuidado de sí 

mismos y de sus seres queridos, y los ejercen diariamente a través de las clases. 

La empresa ha establecido su compromiso con la sociedad al conformarse 

como una opción para el ejercicio físico e intelectual de los niños en edad escolar, 
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favoreciendo su sano desarrollo y de los adultos jóvenes contribuyendo a su 

bienestar físico y mental.  La calidad de la enseñanza del Karate Do en la ciudad 

de Aguascalientes representa la principal ventaja competitiva que tiene la escuela 

en el mercado, generando que las demás instituciones locales incrementen el nivel 

de enseñanza en sus propias instituciones para efectos de ser más competitivas. 
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2. FUNDAMENTACIÓN ADMINISTRATIVA 

Para el presente trabajo se consideran los siguientes elementos 

metodológicos: Competitividad, Hoshin Kanri, Herramientas de Calidad y 

Diagnóstico Empresarial. 

2.1. Competitividad 

En los años recientes del presente siglo, se ha hecho énfasis a nivel 

mundial del término de competitividad; se ha dicho que es una característica que 

se encuentra presente en las organizaciones y los países que ocupan las primeras 

posiciones en los diferentes listados de estándares considerados de éxito o de 

reconocimiento internacional. 

La competitividad dependiendo del contexto en el que se observe es 

diferente en su concepto, pues no son los mismos componentes los que la 

definen.  

La competitividad en los Países se define de acuerdo a la Organización de 

Cooperación y Desarrollo Económico como sigue: 

“Competitividad de un país es el grado en el que una nación puede, bajo 

libre comercio y condiciones justas de mercado, producir bienes y servicios que 

cubran las exigencias de los mercados, a la vez que mantener y expandir los 

ingresos reales de su gente en el largo plazo.”1

De acuerdo al Instituto Mexicano para la Competitividad A.C. (IMCO) se 

definen diez factores que determinan la competitividad de un país, Dichos factores 

son: 

• Sistema de derecho confiable y objetivo 

• Manejo sustentable del medio ambiente 

                                                 
1 Instituto Mexicano para la competitividad A.C. (2005).- Hacia un Pacto de Competitividad. México. Pagina 
18. 
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• Sociedad incluyente, preparada y sana 

• Macroeconomía estable 

• Sistema político estable y funcional 

• Mercados de factores (capital, mano de obra y energía) eficientes 

• Sectores precursores de clase mundial (telecomunicaciones, 

transporte y sector financiero) 

• Gobierno eficiente y eficaz 

• Relaciones internacionales benignas 

• Sectores económicos con potencial (economía basada en procesos 

de alto valor añadido y con capacidad de desplazamiento de la 

frontera tecnológica)2 

Los factores de competitividad de un país se logran con la participación  del 

gobierno, la sociedad en su conjunto y el sector empresarial.  

Pero en la perspectiva de una empresa la competitividad es diferente en los 

factores que intervienen. 

En una forma de apreciación sencilla se contempla a la competitividad 

empresarial como sigue: 

 “La competitividad de una empresa o una unidad estratégica de negocios 

(UEN) se refiere a su posición relativa en el mercado en cuanto a cómo compite 

con las demás empresas de su industria.”3

                                                 
2 Instituto Mexicano para la competitividad A.C. (2005).- Hacia un Pacto de Competitividad. México. Paginas 
22-23. 
3 Davis, Mark M.; Alquilano, Nicholas J. y Chase, Richard B. (2001).- Fundamentos de Dirección de 
Operaciones. McGraw Hill. España. 3ra. Edición. Pagina 23. 
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Lo que solo denota la posición en la que se encuentra la empresa con 

respecto a sus competidores y conforme al parámetro utilizado para dicha 

comparación. 

La siguiente definición establece una comparación con los mejores 

competidores del mundo, pero cae en el mismo concepto de referenciar el nivel de 

un parámetro establecido con otro. 

“EL futuro de México depende en gran medida de nuestra capacidad para 

transformar las medianas y pequeñas empresas en organizaciones competitivas, 

entendiendo por ello la capacidad de producir un producto u ofrecer un servicio 

que compita con cualquier producto y servicio que proveen los mejores 

competidores en el mundo.”4

Para poder entender y aplicar lo que la competitividad es para una empresa 

debemos ver sus componentes. En un principio de consideraron los siguientes 

contenidos básicos a mejorar en una empresa para poder ser considerada 

competitiva.  

“Inicialmente se identificaron cuatro prioridades competitivas básicas. Estas 

fueron costes, calidad, plazo de entrega y flexibilidad. Dichas cuatro prioridades se 

traducen directamente en características utilizadas para describir los distintos 

procesos por los que una compañía puede añadir valor a los productos que 

proporciona. Ahora existe una quinta prioridad competitiva, servicio, que en la 

actualidad es la manera principal en la que las empresas se diferencian realmente 

las unas de las otras en los años noventa.”5

 

 

                                                 
4 Ramírez Padilla, David Noel y Cabello Garza, Mario A. (1997).- Empresas Competitivas: Una estrategia de 
cambio para el éxito. McGraw Hill. México. 
5 Davis, Mark M.; Alquilano, Nicholas J. y Chase, Richard B. (2001).- Fundamentos de Dirección de 
Operaciones. McGraw Hill. España. 3ra. Edición. Pagina 24. 
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Posteriormente se adicionó un sexto componente. 

 

Figura 1.- Dimensiones de la Competencia.6

 

Dimensión Concepto 

Costos Proporcionar productos a bajo costo de producción. Pero como se 
sabe esto no es suficiente como garantía de rentabilidad y éxito. 

Calidad Es necesario establecer el nivel de calidad centrándose en los 
requerimientos y expectativas del cliente o usuario final. 

Credibilidad Es la capacidad de una organización de generar expectativas de 
confianza, seguridad y respeto a partir de acciones animadas de 
formalidad, seriedad, cumplimiento y honestidad.4

Flexibilidad Es la capacidad de responder a nuevas situaciones y amoldarse a 
éstas.4

Tiempo Los productos y servicios deben diseñarse, producirse y entregarse 
con rapidez.4

Servicio Generar capacidades que conduzcan a la consideración de cada 
cliente en todos los procesos del producto o servicio; en el diseño, 
fabricación, distribución, venta, utilización y desecho o desuso del 
mismo.  

Es importante no perder de vista que ninguna dimensión es más importante 

que otra de una manera universal o absoluta.  En cada compañía y dependiendo 

                                                 
6 Noori, Hamid. y Radford, Russell (2000).- Administración de Operaciones y Producción: calidad total y 
respuesta sensible rápida. McGraw Hill. Estados Unidos. Pagina 48-51.  
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de cada producto o servicio, se pondera o pone en relevancia una u otra puesto 

que el mercado puede variar con el tiempo y presentar diferentes tendencias. 

Aquellas empresas que tienen la capacidad de competir en las seis 

dimensiones se consideran organizaciones de respuesta sensible rápida (OSR). 

Estas empresas pueden combinar de diferente manera estas dimensiones 

para cumplir así con las expectativas de sus clientes y generar beneficios para la 

compañía.  Cada una de las dimensiones requiere de diferentes líneas de acción 

específica, por lo que es necesario contar con una administración formal y una 

estructura firme, en donde los objetivos de la compañía y todos sus recursos, 

humanos, económicos, materiales, tecnológicos e informáticos,  estén alineados 

en una misma dirección. 
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2.2. Hoshin Kanri 

La palabra Hoshin se compone de dos caracteres kanji: Ho 

que significa método o forma, y Shin que significa aguja 

resplandeciente o brújula. La unión de estas dos palabras significa: 

la dirección que se debe tomar.  

La palabra Kanri se compone de dos caracteres kanji: Kan 

que se puede traducir como control o direccionamiento, y Ri que 

o lógica. La unión de estas dos palabras significa: administración, 

despliegue, gestión. 

significa razón 

                                                

El significado de Hoshin Kanri puede interpretarse como: administración por 

directrices, despliegue de políticas o incluso administración por dirección 

estratégica. Por contar con múltiples interpretaciones en cuanto a la traducción del 

idioma japonés, y siendo lo realmente importante la metodología y la filosofía del 

sistema en este documento nos referiremos a ella como su escritura en romanji 

del idioma japonés. 

EL Hoshin Kanri se ha definido de muy diversas maneras, entre las cuales 

se pueden citar las siguientes: 

“Hoshin Kanri es una actividad de control sistemático para el logro de la 

política de dirección anual (política de la presidencia) basado en un lema de la 

compañía, conceptos de gestión, planes de medio y largo plazo, en el que todos 

los niveles de trabajo usan PDCA (Mejora continua, Planear-Hacer-Verificar-

Actuar) para armonizar las políticas.”7

“Hoshin Kanri es un medio para mejorar continuamente los rendimientos 

diseminando y desplegando las directrices, metas, y planes de la dirección de la 

compañía a todos los empleados de modo que todos los niveles de trabajo puedan 

actuar continuamente el ciclo PDCA. El propósito de Hoshin Kanri es romper el 

 
7 Eureka, W. (1990).- Policy Management: not another MBO. The ASI journal, volumen 3, número 2. ASI 
Press, Estados Unidos. 
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estatus quo y dar un gran salto, analizando los problemas actuales y desplegando 

en respuesta a las condiciones ambientales.”8

Involucra a todas las actividades dentro de una organización para el logro 

sistemático de los planes de dirección a medio y largo plazo o los planes de 

dirección anual, que se establecen como el medio para el logro de los propósitos 

de la dirección. A menudo, se usa para la política de dirección anual. 

Es un sistema para el logro eficaz de metas (a menudo de calidad, costos o 

entregas) reuniendo todas las capacidades de la organización total de la 

compañía. 

Permite lograr los objetivos de la dirección mediante actividades de 

incremento de la capacidad global de la compañía y conjunción de toda la 

capacidad disponible para mejorar los resultados, a través de: Despliegue de un 

plan y políticas unificados (ejecución, chequeo, acción de mejora) establecido 

como un plan de dirección anual basado en un lema de la compañía (concepto de 

gestión básico). 

La estrategia de dirección es una forma de planes anuales a medio y largo 

plazo, mediante: Utilización de los principales recursos para la gestión (personal, 

artículos, dinero y conjunción óptima de calidad, volumen, y plazos (entregas). 

(Uso de los conceptos y métodos QC en los procesos mencionados si es 

necesario).  

El desarrollo propuesto se integra por cinco etapas y se vale de diferentes 

herramientas de calidad, tanto administrativas como estadísticas, entre las que 

destaca el uso del diagrama de afinidades para llevar a cabo una reflexión en 

equipo y definir un consenso. Es necesario además hacer un cierto número de 

verificaciones y recolectar datos para efectuar  el análisis. 

                                                 
8 Eureka, W. (1990).- Driven business: managerial perspectivas in policy management. ASI Press. Estados 
Unidos. 
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El procedimiento general, que es uno de los más difundidos entre las 

compañías, para llevar a cabo el Hoshin Kanri consta de las siguientes etapas, 

iniciando desde un conocimiento profundo de la compañía: 

1. Analizar la situación actual  

2. Identificar los obstáculos internos y externos de la empresa, su organización y 

sus procesos. 

3. Reflexionar en función de la dinámica del sistema: ¿construyendo un escenario 

pesimista que muestre qué va a pasar si no cambia nada? 

4. Hacer una síntesis del pasado y de la información sobre el medio ambiente 

5. Representar el futuro ideal y definir un criterio de éxito. Deben elegirse un  

criterio y un indicador que permita medir que el objetivo se logró. 

6. Selección de los ejes estratégicos 

Para seleccionar un eje estratégico, se debe identificar el objetivo 

estratégico desplegado de la Alta Dirección.  Posteriormente, se procede al 

despliegue de objetivos estratégicos. Por cada objetivo se tendrán que identificar 

los problemas que se pueden encontrar.  Se recomienda utilizar el diagrama de 

afinidades para facilitar el trabajo del equipo y determinar los obstáculos y 

debilidades que se tienen para lograr el alcance de los objetivos. 

Al realizar el análisis de hechos, es indispensable verificar la existencia de 

los problemas y utilizar el diagrama de Pareto para jerarquizarlos, de tal suerte 

que se podrán optimizar los recursos de la empresa. 

Después del análisis de hechos, se procede a realizar un análisis de 

causas, el cual puede elaborarse mediante el diagrama causa-efecto, mejor 

conocido como el diagrama de Ishikawa, en honor a su creador.  
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Con este análisis se prepara una solución, es decir, definir los medios que 

son necesarios para alcanzar efectivamente los objetivos. La herramienta más 

comúnmente recomendada para tal fin es el diagrama de árbol. 

Para la solución propuesta se definen indicadores, responsables y fechas 

de inicio y terminación. En este punto es en donde se recomienda utilizar el 

formato de despliegue. 

Además del despliegue se tiene que asegurar la administración cruzada 

funcional, entre los objetivos estratégicos y el trabajo cotidiano, la rutina diaria de 

trabajo.  Esto facilita la realización de la solución propuesta, considerando que 

deberá llevarse a cabo al mismo tiempo que se realizan las actividades diarias y 

que no deben interferirse o entorpecer el proceso. 

El enfoque es mantener el desempeño de los procesos cotidianos, 

rutinarios y repetitivos; determinar primero las funciones básicas, los resultados o 

salidas que se esperan de esas funciones, como a qué clientes van esos 

resultados. 

Enseguida se definen los aspectos fundamentales y se definen objetivos y 

metas a alcanzar, los límites de control y el rango, cuándo se va a revisar y bajo 

que sistema de supervisión, para ello se puede utilizar el formato de 

administración diaria. 

Los elementos básicos de la Administración diaria son: 

• Análisis del proceso: Causa-raíz del problema, factores para la mejora 

del proceso. 

• Estandarización: Estándares de operación, estándares técnicos. 

• Aseguramiento de resultados: Puntos críticos de control, mantener y 

mejorar. 
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La Administración Hoshin fue desarrollada en Japón con una fuerte 

influencia de su propia cultura. Para adoptarla, los países occidentales deben 

encontrar su propia forma de introducirla, acorde a su propia cultura, tanto del país 

como de la organización.  

En su relación con el Total Quality Management (TQM) o Administración de 

la Calidad Total, se incluyen tres tipos de mejora continua: Mejora del control de 

procesos, mejora en el crecimiento y mejora en los avances o progresos. 

En Japón, las compañías comienzan su mejora con la estandarización de 

procesos (ver figura 2). De 1960 a 1970, las compañías japonesas reconocieron 

dos tipos de problemas: importantes y críticos. Los problemas importantes pueden 

ser resueltos mediante acciones de mejora desarrolladas por un solo 

departamento. Los problemas críticos necesitan recursos de muchos 

departamentos o divisiones, dichos recursos deben estar alineados  e invertidos 

para lograr el progreso requerido. Estas actividades coordinadas de mejora 

constituyen lo que se denomina como Administración Hoshin. 
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Figura 2.- La Administración Hoshin y los Tipos de Mejora Continua.9  

Una organización que logra alinear toda su estructura, recursos y personal 

en una sola línea (ver figura 3), se mantendrá alineada aun con los cambios del 

medio ambiente. 

                                                 
9 Shiba S., Pursch T. y  Stasey R. (1995).- Introduction to Hoshin Management: Achieving Alignment at 
Analog Devices and Teradyne. Center for Quality of Management Journal, Vol. 4, No. 3. Estados Unidos. 
Pagina 23. 
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Figura 3.- Alineamiento en Cambios Ambientales.10  

 “Los elementos de un modelo de CTC pueden variar de compañía a 

compañía; sin embargo, hay elementos que son imprescindibles, 

independientemente de la empresa, uno de estos elementos es la Administración 

por Directrices.”11

En el modelo japonés, los dos sistemas que forman la Administración por 

Directrices son vitales ya que la Administración Interfuncional puede verse como la 

aplicación del ciclo de mejora continua para la planeación, ejecución y logro de las 

estrategias vitales de la organización, mientras que la Administración Funcional 

aplica el ciclo para el mejoramiento continuo de todas la áreas de la empresa. 

Hoshin comienza a partir de una visión de largo plazo, de futuro y de las 

experiencias del pasado (ver figura 4). Estos elementos se combinan con 

información del medio ambiente que deriva en lo que “debería” llevarse a cabo, y 

entonces se formula un plan enfocado hacia los próximos años. 

                                                 
10 Shiba S., Pursch T. y Stasey R.(1995).- Introduction to Hoshin Management: Achieving Alignment at 
Analog Devices and Teradyne. Center for Quality of Management Journal, Vol. 4, No. 3.Estados Unidos. 
Pagina 24. 
11 Pozo, Augusto (1995).-Administración por directrices. ITESM. México. 
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Para seleccionar los objetivos del Hoshin, se debe visualizar un grado de 

360º a partir de la situación actual. La información de la situación actual proviene 

de tres fuentes principales: 

a. Información del pasado: Lo que es. 

b. Información del futuro: Lo que será o lo que se desea llegar a ser. 

c. Información del medio ambiente: Aquello que rodea a la empresa u 

organización y genera impactos en ella aunque no pueda ser controlada. 

 

Figura 4.- Fuentes de Información.12

Esta etapa comienza con la formulación de una idea sobre lo que debe ser 

llevado a cabo.  La métrica para determinar que tan bien se está trabajando en 

comparación de lo que se desea alcanzar. 

Se establece un valor para lo que se quiere lograr. 

Se establece una fecha límite para lograr el objetivo. 

Se define el medio o estrategia para lograr el  resultado deseado.  
                                                 
12 Shiba S., Pursch T. y Stasey R.(1995).- Introduction to Hoshin Management: Achieving Alignment at 
Analog Devices and Teradyne. Center for Quality of Management Journal, Vol. 4, No. 3.Estados Unidos. 
Pagina 25. 
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Además de lograr los objetivos de la compañía, se logran otros beneficios, 

tales como:  

• el logro de las metas de calidad del producto,  

• el logro de las funciones de calidad,  

• la educación de los directivos,  

• el control del proceso de control total de calidad,  

• el manejo de situaciones reales de lo que sucede en la compañía,  

• el mejoramiento de la moral de los empleados 

• un autoanálisis de los directivos de la empresa que sirve para clarificar sus 

responsabilidades. 

El Hoshin Kanri promueve un papel más participativo de la Alta Dirección en 

el proceso de implantación de mejoras que permitan el logro de los objetivos 

estratégicos de la empresa. 
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2.3. Herramientas de Calidad 

Como herramientas de análisis para la identificación de los obstáculos 

internos y externos de la organización hacemos uso de las siete herramientas 

administrativas y estadísticas de la calidad. 

Las siete herramientas administrativas de la calidad son: 

• Diagrama de afinidad 

• Diagrama de relaciones 

• Diagrama de árbol 

• Matrices 

• Análisis matricial para la segmentación de mercados 

• Diagrama de actividades 

• Diagrama de flechas 

La buena aplicación de estas Herramientas Estadísticas y su integración 

con un  método estandarizado de solución de problemas, puede llevar a las 

empresas a  resolver hasta el 95% de sus problemas. 

De manera sencilla, permiten el análisis sistemático de problemas, la 

generación de propuestas de solución y la implementación y verificación de las 

mismas. 

De estas herramientas, las que se emplean en el desarrollo del Hoshin  

Kanri se  explicaran a continuación: 

Diagrama de afinidad 

• Sintetiza un conjunto más o menos numeroso de opiniones, 

agrupándolas en pocos apartados o rubros, permite agrupar por 

temas las ideas surgidas de una “tormenta de ideas” con el fin de 

identificar problemas.  “Es decir, que su elaboración agrupa y 
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sintetiza en pocos rubros un amplio número de opiniones destacando 

la afinidad que presumiblemente existe entre ellas.”13 

• Se basa en que muchas opiniones son afines entre sí, por lo que 

pueden agruparse en torno a ideas generales. 

Lluvia de ideas 

• Es un proceso que permite el integrar diferentes niveles en grupos de 

trabajo en una tarea homogénea y dirigida a un objetivo común y 

específico. 

Diagrama de árbol 

• Define las contramedidas para solucionar problemas  e 

interrelacionar los medios con las metas que se desea alcanzar. 

Las siete herramientas administrativas de la calidad son: 

1. Histograma 

2. Hojas de comprobación o de chequeo 

3. Diagramas de dispersión 

4. Diagrama de Estratificación 

5. Diagrama de Pareto 

6. Diagrama causa-efecto o diagrama de Ishikawa 

7. Gráficos de control 

A continuación se describen las herramientas utilizadas para el desarrollo 

de Hoshin Kanri. 

 

                                                 
13 Acle, Alfredo (1994).-Retos y riesgos de la calidad total. Grijalbo. México. 
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Hoja de comprobación o chequeo 

• También conocida como hoja de verificación, permite recabar 

información para  posteriormente clasificarla y analizarla. 

Básicamente es un formato que facilita que una persona pueda 

levantar datos en una forma ordenada y de acuerdo al estándar 

requerido en el análisis que se esté realizando.  

Identificación: Planta 036, línea de productos de panificación, semana 23 año 2.  

Problema presentado Frecuencia 

Retraso en entrega del producto C 8 

Extravío de documentos del producto A 15 

Daños físicos al producto B 25 

Variación en tamaños del producto D 2 

Figura 5.- Hoja de verificación que muestra los problemas presentados 

durante un periodo de tiempo determinado.  

Diagrama de Pareto 

• Su idea central es localizar los problemas principales que se 

presentan para concentrar los esfuerzos de solución o mejora en 

ellos. Apoya la identificación de las pocas causas fundamentales de 

los problemas vitales con lo que se podrán reducir de manera 

importante las fallas y deficiencias en la empresa. Al expresar 
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gráficamente la importancia del problema, se facilita la comunicación 

y se recuerda de manera permanente cuál es la falla principal. 

 

Figura 6.- Diagrama de Pareto.  

Diagrama de causa-efecto o diagrama de Ishikawa 

• Recibe el nombre de su creador, Kaoru Ishikawa e incluso el de 

“espina de pescado”, por la forma que adquieren. Consiste en una 

forma gráfica de representar el conjunto de causas potenciales que 

podrían estar provocando el problema bajo estudio o influyendo en 

una determinada característica de calidad.  Se utilizan para ordenar 

las ideas que resultan de un proceso de “lluvia de ideas” al dar 

respuesta a alguna pregunta de partida que se plantea el grupo que 

realiza el análisis. 
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Figura 7.- Diagrama de Causa y Efecto o de Ishikawa.  
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2.4. Diagnóstico 

Ante la preocupación de los profesionistas por ser agentes promotores” de 

la permanencia de las empresas en el mercado,  se han desarrollado diversas 

métodos de diagnóstico empresarial, con énfasis en diferentes áreas pero 

sosteniendo la importancia de un diagnóstico integral como eje central de la 

valoración de la empresa.  El diagnóstico empresarial entonces, ha sido promovido 

como “una de las herramientas más poderosas para dirigir, evaluar y garantizar la 

vida de la empresa o negocio, como un modelo que da la pauta para la medición 

de las empresas con el fin de asegurar un tiempo de vida largo mediante la 

aplicación de un método de diagnóstico en un corto tiempo”.14

La metodología de diagnóstico de la empresa consiste en analizar la 

situación del negocio en seis áreas funcionales: Administración, Operación, 

Finanzas, Comercialización, Recursos Humanos y Competitividad.   

El modelo de diagnóstico empleado en el presente trabajo se apega a lo 

establecido en la Norma CCON0147.03, Consultoría General Nivel 5.  Para el   

diagnóstico de la situación actual de una empresa involucra dos elementos de 

acuerdo a la norma antes mencionada: “Obtener información actual e histórica de 

la organización” y “Determinar la situación actual de la organización.”15

Durante esta etapa se obtiene información actual e histórica de la 

organización, con el fin de determinar su situación y disponer de elementos para 

diseñar un sistema de ayuda o propuesta de mejora.  Las fuentes de información 

utilizadas son tanto directas como indirectas, ambas deben proporcionar la 

suficiente confiabilidad y validez para servir como plataforma del sistema de ayuda 

que se realizará posteriormente. 

A continuación se describe el desarrollo de la metodología utilizada.  

                                                 
14 Valdez, Salvador (1998).- Diagnóstico empresarial, método para identificar, resolver y controlar 
problemas en las empresas”. Trillas. México. 
15 CONOCER (2000).- NTCL Consultoría General CCON0147.03, Nivel 5, Unidad 1. México. 
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2.4.1. Descripción de la Metodología 

Levantamiento de la información 

“Para iniciar el trabajo de diagnóstico, se requiere obtener la aprobación del 

representante legal de la empresa para establecer así un acuerdo de trabajo en el 

que se establezca la función del consultor externo como Facilitador-Asesor y la de 

la empresa como participante comprometido con el proceso, además de requerir 

que ambos dediquen el tiempo necesario para cumplir con los avances del 

sistema de ayuda propuesto.”16

Una vez establecido el acuerdo, se procede a la evaluación inicial, realizada 

mediante entrevista con el empresario y visita a las instalaciones del negocio. Se 

llevan a cabo dos visitas, la primera es para hacer un Prediagnóstico y generar el 

Plan de Búsqueda; la segunda se hace para aplicar el cuestionario, realizar 

observaciones y obtener testimonios documentales proporcionados por el 

representante de la empresa y sus colaboradores. 

Al aplicar el cuestionario, el Consultor debe efectuar las referencias 

necesarias para plasmar en su informe final la situación particular y completa de la 

organización. 

 

 

 

 

 

 

                                                 
16 Asociación de Consultores de Empresas de Aguascalientes (ASOCEA) (2004).-Manual de trabajo para 
consultores Prodesec. México. 
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2.4.2. Instrumento de Diagnóstico 

Consiste en un cuestionario aplicado al representante legal de la empresa 

para lograr su  aportación directa y particular como principal fuente de datos, en el 

entendido de que la información proporcionada es de carácter confidencial y 

exclusivamente para uso del proyecto de consultoría. 

El cuestionario se divide en tres capítulos: 

Capítulo I.- Datos generales de la empresa. 

Se refiere a datos de identificación de la empresa, personalidad jurídica, 

clasificación por giro y actividad, nombre y cargo de la persona entrevistada, fecha 

de levantamiento, firma del empresario, nombre y firma del Consultor a cargo del 

proyecto.  

Capítulo II.- Análisis por Áreas 

En este apartado se analizan las variables competitivas de la organización a 

través de las seis áreas funcionales mencionadas anteriormente, Administración, 

Operación, Finanzas, Comercialización, Recursos Humanos y Competitividad,  en 

base a indicadores cuantitativos y cualitativos. Se emite un diagnóstico que 

identifique tanto las fortalezas cómo las debilidades del negocio, además de 

contribuir a identificar las amenazas y oportunidades que le ofrece el entorno.  

“Para cada indicador, se ubica a la empresa otorgándole la calificación 

correspondiente en escala del 0 al 100%, expresándola en quintiles, según el 

caso. Se debe expresar además el razonamiento por el cual se le otorga dicha 

calificación, pudiendo usar la valoración de Excelente, Bueno, Regular, Malo y las 

opciones que considere pertinentes.”17

Se incluye además un análisis de la evaluación inicial de la calidad,  

entendiendo esta como un “conjunto de propiedades y características de un bien o 

                                                 
17 Instituto Aguascalentense para la  Competitividad Empresarial, IACE (2004).- Manual de operación del 
Premio Orgullosamente Aguascalentense. México. 
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servicio que influye en su habilidad para satisfacer necesidades dadas de los 

clientes y emitir juicios de valor.”18  Es necesario incluir este aspecto considerando 

que la calidad es uno de los elementos de la competitividad empresarial y su 

gestión “incluye la planeación estratégica, la asignación de recursos y otras 

actividades sistemáticas, tales como planeación y programación, las operaciones y 

las evaluaciones relativas a la calidad.”19   Para atender este punto se consideró el 

cumplimiento en los siguientes principios de calidad: “Enfoque al Cliente, 

Liderazgo Efectivo, Personal Comprometido, Compromiso con la sociedad, Mejora 

Continua y Pensamiento Sistemático.”20

Capitulo III.- Enfoque Sectorial 

En este capítulo se analizan tres variables adicionales relacionadas con la 

competitividad asociativa, la modernización del sector y la disposición para realizar 

prácticas comerciales de conjunto. El fin de este apartado es el de “determinar 

acciones que faciliten el encadenamiento productivo sectorial de la empresa que 

participa en el proceso de consultoría.” 21

En los Capítulos II y III se debe validar la información cuantitativa en forma 

cruzada con otro tipo de documentos de la empresa para que resulte congruente 

entre sí. Una vez que se tienen levantados los cuestionarios se procede a 

determinar su nivel competitivo. 

 

 

 

 
                                                 
18 American Society for Quality Control, ASQC (1991).- Quality Sistem Certification Program. Estados 
Unidos. 
19 ISO (2000).- Norma ISO 9001:2000. Suiza.   
20 Centro Regional para la Competitividad Empresarial, CRECE (2004).- Guía de elaboración para el 
Análisis Situacional Para La Evaluación Inicial De Calidad. México. 
21 Instituto Aguascalentense para la  Competitividad Empresarial, IACE (2004).- Convocatoria al Premio 
Orgullosamente Aguascalentense. México. 
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2.4.3. Interpretación de los Resultados 

La determinación del nivel competitivo de la empresa se efectúa con base 

en los resultados de la primera evaluación, y posteriormente se compara con los 

resultados de  la evaluación de salida, realizada al concluir implantación del 

sistema de ayuda. Las organizaciones se clasifican en tres categorías,  según el 

promedio de sus áreas funcionales: 

a) Competitividad incipiente.- Empresas que alcancen en la evaluación 

inicial un nivel de desarrollo competitivo  entre 50 y 65 puntos. 

b) Competitividad media.- Si el nivel de desarrollo competitivo se encuentra 

en el rango de los 66 a los 75 puntos. 

c) Competitividad en consolidación.- Empresas que alcanzan en la 

evaluación inicial un nivel de desarrollo competitivo con  una puntuación de 76 

puntos o más. 

Con la información del nivel competitivo alcanzado se obtiene el principal 

insumo para la elaboración del Plan de Mejora, que se abordará posteriormente. 

Elaboración del documento de diagnóstico 

El reporte de diagnóstico es una importante herramienta para la formulación 

de estrategias correctivas, competitivas y de mantenimiento, en función de los 

parámetros positivos y negativos detectados en la información y observación del 

consultor. 

Consiste en una redacción sencilla y clara sobre cada una de las áreas de 

la empresa descritas y analizadas en el cuestionario, que permita tener un 

conocimiento consistente sobre la organización general de la unidad de negocio 

relacionando  fortalezas y debilidades, cotejándolas contra  las oportunidades y 

realizando un análisis comparativo de las fortalezas internas contra las amenazas 

externas. 
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El resultado de este análisis deberá presentarse en forma sintetizada y 

concreta  sobre los principales aspectos identificados, sin propiciar omisiones que 

afecten el conocimiento de la realidad de la empresa.  

La importancia de este documento reside en que la información generada 

es la base para un adecuado desarrollo del proceso de consultoría, además de 

que se logra sensibilizar al empresario al darle a conocer detalladamente la 

situación actual de la empresa.  De esta manera, el empresario valora la 

importancia de mejorar a la empresa, lo cuál es clave para continuar vendiendo su 

servicio y/o producto.  

Plan de Mejora.  

Corresponde a la sensibilización del empresario sobre los aspectos que 

deben ser atendidos por un especialista o por el propio personal de la empresa.  El 

plan de mejora consiste en la base del sistema de ayuda que se determina para 

una organización en base a los resultados del diagnóstico, dicho sistema de ayuda 

“debe ser diseñado para cada empresa u organización en particular y en 

específico y para proceder a su implantación deberá acordarse entre el consultor y 

el consultante.”22

Esta actividad parte de la determinación de prioridades de atención, 

tomando en cuenta la valoración de las acciones correctivas en función de los 

recursos humanos, materiales y de tiempo requeridos. Se proponen los cambios 

internos necesarios y se justifica la intervención consultiva a partir del modelo de 

Estudios de Procesos Clave. 

En el Plan Básico de Mejora, se concentran los esfuerzos técnicos y 

metodológicos para lograr el mejor de los resultados al interior de la empresa por 

atender. 

El enfoque del trabajo consiste en identificar oportunidades que evidencien 

una mejora competitiva en función de las características propias del negocio.   El 
                                                 
22 CONOCER (2000).- NTCL Consultoría General CCON0147.03, Nivel 5, Unidad II. México. 
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Plan debe procurar el cumplimiento de los requisitos de calidad esperados y/o 

acordados con el cliente y a su vez con los proveedores de insumos que participan 

en los  procesos estratégicos de dichas unidades de negocio. 

Mecánica de trabajo: 

Se pretende incidir de manera directa en el mejoramiento de la calidad de 

las empresas, a través de la promoción de una nueva cultura competitiva 

empresarial, basada en la búsqueda de la calidad.  Para ello se parte de un 

principio básico de la calidad, que significa dar al cliente un producto, servicio o 

información que cumpla con los requisitos mutuamente comprendidos.   

Para efecto de asimilar el sustento metodológico del programa que se 

ofrecerá a las empresas, es necesario clarificar que este se basa en el “Modelo de 

Estudios de Procesos Clave”, correspondiente a las propias organizaciones, en 

donde “todo trabajo debe de ser entendido como un proceso que permite 

identificar con claridad lo que se necesita para hacer el trabajo, quién  lo 

proporciona, qué produce o genera el trabajo y quién lo recibe.”23

En este sentido cada proceso de trabajo parte de un proceso más grande y, 

a su vez, puede estar formado de procesos más pequeños. Cada departamento, 

sección o grupo de trabajo es a la vez cliente y proveedor de otros. En 

consecuencia cada tarea o actividad encierra una relación entre clientes y 

proveedores, en este sentido, para que cada eslabón de la cadena pueda 

proporcionar al siguiente lo que necesita, sus Resultados y sus Insumos deben de 

lograse y funcionar adecuadamente. 

La determinación del proceso de trabajo, de los insumos y de los 

responsables se lleva a cabo en conjunto con el propietario de la empresa.  Como 

criterio general se debe procurar que las propuestas de mejora planteadas en las 

acciones correctivas y/o preventivas sean de corto plazo, de tal manera que el 

resultado contribuya a incentivar la participación empresarial. 
                                                 
23 Asociación de Consultores de Empresas de Aguascalientes (ASOCEA) (2004).-Manual de trabajo para 
consultores Prodesec. México. 
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Identificación del Proceso Principal 

De manera conjunta con el empresario, se debe de identificar y seleccionar 

el proceso clave como el objeto de desarrollar el trabajo consultivo y a su vez,  

implantar  el  Plan  Básico  de Mejora,  guardando la congruencia necesaria con 

los  resultados del diagnóstico. Los procesos clave se han clasificado en:  

a.- Aprovisionamiento: Entendido como el proceso de gestión para la 

obtención de insumos y su manejo. 

b.- Transformación: Entendidas como las principales operaciones para la 

obtención del producto final. 

c.- Comercialización: Es el proceso relacionado con el conjunto de acciones 

efectuadas para la comercialización y venta del servicio al cliente. 

Cabe aclarar que para el caso de Comercio y Servicios, la transformación 

se refiere a la generación de actividades y  a la organización que se lleva a cabo al 

interior de un negocio, para la prestación del servicio pudieran ser el manejo de 

anaqueles, mercadotecnia complementaria asimilada al producto, automatización, 

manejo de códigos de barras, etc. 

Se parte de la idea de que cualquiera de estos procesos es fundamental 

para la operación del negocio, sin embargo las prioridades del empresario y sobre 

todo los resultados obtenidos del diagnóstico son los elementos de mayor valía 

para decidir hacia cual de estos se dirige el Plan Básico de Mejora. 

Posteriormente  se debe de identificar el alcance del proceso a estudiar, es 

decir definir las actividades o etapas más importantes que se realizan dentro del 

proceso clave seleccionado.   

Identificación de tres resultados principales  

Se analizará el proceso en estudio y los miembros de la empresa 

identificarán los tres principales resultados esperados, tratando de referirlos a 
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metas objetivas y medibles, en la medida de lo posible tales como disminución de 

tiempos,  de costos, aumento de ventas, mejor trato a clientes y cero defectos, 

entre otros. 

Los resultados se podrán alcanzar en la medida en que se cumplan con los 

requisitos establecidos con los clientes y con los proveedores de insumos 

relacionados con el proceso clave seleccionado, de tal manera que el siguiente 

paso atiende de manera objetiva este mecanismo. 

Identificación de los clientes  

Se identificará al cliente o los clientes a los cuales se les presta el servicio, 

ya sean  internos o externos, así como los requisitos esperados sobre el producto 

y/o servicios que se generan en la empresa.  No se debe de olvidar que las 

acciones deben de atender aspectos correctivos, pero también preventivos, como 

lo sería el caso de las expectativas que se cumplen superando lo que espera el 

cliente. 

Nivel de cumplimiento de los proveedores 

Se retoma la idea central del mecanismo de calidad, el cumplimiento de los 

requisitos del Cliente, orientado al análisis de los cuatro insumos básicos que 

involucra cualquier proceso al interior de una organización, en donde: 

• Instalaciones y Equipo: los insumos incluyen herramientas, equipo, 

oficinas, etc. 

• Capacitación y Conocimiento: los insumos incluyen el conocimiento, las 

habilidades, certificaciones, etc. 

• Procedimientos: Esta categoría incluye una descripción del trabajo y los 

métodos para operarlo, políticas, manuales, reglamentos, etc. 
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• Estándares de realización: Esta categoría se refiere a los estándares 

que aclaran  ¿qué se hace? ¿cómo se hace? ¿con qué frecuencia?, y 

que permiten evaluar tiempos, costos, etc.     

Se debe identificar a los proveedores de cada uno de los insumos 

anteriormente descritos, señalando los requisitos que cada uno necesita para así 

poder evaluar el nivel de cumplimiento de parte de los proveedores.  Así se podrán 

sugerir posteriormente aquellas tareas correctivas y/o preventivas 

correspondientes. 

Como se podrá observar el mecanismo básico de calidad pretende 

establecer sistemas de corrección y prevención desde la perspectiva del 

cumplimiento de requisitos, tanto por parte de los clientes como de los 

proveedores.   

Definición e instrumentación del Plan Básico de Calidad  

Se designará un responsable al interior de la organización y se señalarán 

los recursos que involucran las tareas correctivas establecidas, elaborando el plan 

de acción correspondiente. Este plan abarca la atención de los insumos en 

estrecha relación con el nivel  de competitividad que las empresas hayan 

alcanzado y que se obtuvo de la realización del diagnóstico efectuado durante la 

primera etapa del proyecto.  

Para una Competitividad Incipiente: Se deben atender cuando menos un 

plan correctivo y/o preventivo que fortalezca el cumplimiento de las expectativas 

de los clientes de la empresa y un insumo estratégico.   

El valor del cumplimiento e instrumentación de la tarea antes señalada será 

de 6 puntos por cada uno de los planes correctivos y/o preventivos desarrollados, 

es decir para el caso de los clientes y para el caso del insumo estratégico 

seleccionado, siendo 12 el máximo de puntos a lograr. La definición de a qué 

insumos se les dará mayor preferencia, deberá de apoyarse en los resultados del 

diagnóstico inicial efectuado a la empresa. 
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Para una Competitividad Media o una Competitividad en Consolidación: Las 

empresas aquí situadas, deberán atender el cumplimiento de las expectativas del 

cliente más dos insumos estratégicos, determinando el plan de acción 

correspondiente. En el caso del plan de mejora para el cumplimiento de las 

expectativas del cliente, su desarrollo e instrumentación tendrá un valor de 4 

puntos y en el caso de los planes de mejora para los dos insumos estratégicos 

seleccionados será de 4 por cada uno, por tanto el total máximo a obtener será de 

12 puntos.   

Como criterio general estas calificaciones se podrán obtener en la medida 

en la que se evidencie la instrumentación de alguna de las acciones correctivas 

y/o preventivas, considerando que se llevarán a cabo visitas de seguimiento y 

validación para verificar su aplicación, de tal manera que se premie el esfuerzo y 

compromiso del empresario por aterrizar esta experiencia.  

“La implementación de mejoras implica la generación de evidencias 

documentales, es decir algún formato, documento o registro, que se haya 

propuesto o generado, los cuales deberán de anexarse al expediente de la 

empresa con resultados obtenidos.”24

Como un aspecto de suma importancia para la actividad consultiva 

realizada, se deberá contar con un  “Reporte de Cierre de los Trabajos por el 

Empresario”,  de tal manera que quede de manifiesto la importancia y la 

satisfacción del trabajo realizado. 

La Evaluación Final es la culminación de la intervención consultiva 

desarrollada, cuyo  objetivo es validar conjuntamente con el empresario las 

contribuciones de este programa para su negocio y para con él mismo, en 

términos del reforzamiento de una cultura empresarial comprometida con la 

calidad. 

                                                 
24 CONOCER (2000).- NTCL Consultoría General CCON0147.03, Nivel 5, Unidad III. México. 
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Para alcanzar este objetivo, es importante enfatizar la relevancia de las dos 

etapas preliminares a esta evaluación: por un lado el Diagnóstico, que nos 

permitió conocer la situación de la empresa y determinar su nivel de 

competitividad;  y por el otro, el Plan Básico de Calidad, desarrollado con la 

finalidad de presentar  e instrumentar alternativas de mejora a las condiciones 

competitivas de las empresas. 

Para analizar los impactos en estas dos vertientes de trabajo se evalúan 

una serie de indicadores dirigidos a valorar el nivel de cumplimiento y grado en 

que se involucró el  empresario, comparándolos con los objetivos planteados al 

inicio del proyecto. En este sentido, la medición del nivel de cumplimiento “se 

podrá identificar a partir de aspectos verificables a partir de las evidencias 

correspondientes pero también a partir de indicadores de carácter valorativo”25, 

que tienen que ver más con la percepción acerca del compromiso inducido al 

empresario hacia la búsqueda de la calidad. 

El instrumento de evaluación atiende las etapas de Diagnóstico y la del Plan 

Básico de Calidad en sus dos vertientes: 

A) Indicadores cuantificables y/o verificables, e 

B) Indicadores de carácter valorativo. 

Se espera que la culminación de este proceso evidencie las mejoras en las 

empresas que participaron en esta iniciativa. 

Instrumento de Evaluación 

La estructura está conformada por 5 componentes: 

1.- Datos Generales 

La información contenida permite ubicar rápidamente a la empresa y su 

clasificación. 

                                                 
25 CONOCER (2000).- NTCL Consultoría General CCON0147.03, Nivel 5. México. Unidad I. 
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En este punto se solicitan el Nombre de la empresa, el Nombre del 

empresario, la Categoría  a la que pertenece, su Calificación alcanzada y el Sector 

al que pertenece. 

2.- Comentarios al respecto de esta evaluación 

En este punto se describe el objeto de la evaluación, destacando las fases 

previas que ayudaron de manera sustancial a llegar a esta evaluación, así como la 

estructura del mismo. 

3.- Evaluación de las etapas del proceso y sus impactos en la unidad de 

negocio 

Se llevan a cabo las evaluaciones del aprovechamiento, tanto de la etapa 

de Diagnóstico, como la de la instrumentación del Plan Básico de Calidad, 

llegando a diversos niveles de desagregación, en particular en la segunda etapa. 

Específicamente: 

3.1 En la Evaluación del aprovechamiento de la etapa del Diagnóstico, se 

obtienen dos  tipos de indicadores, los cuantificables y/o verificables, así como los 

de carácter valorativo. 

3.2 Mientras que para la Evaluación del aprovechamiento de la etapa de 

instrumentación del Plan Básico de Calidad,  se trabajan  los siguientes cuatro  

grupos de indicadores: 

• Sobre la selección del proceso clave y los resultados esperados de 

dicho proceso (señalando el proceso clave seleccionado) 

• Sobre la identificación de los requisitos de los clientes y el Plan Básico 

de Calidad, distinguiendo  además en este punto la clasificación del 

nivel de cumplimiento. 
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• Sobre la identificación de los requisitos de los insumos y el Plan Básico 

de Calidad, también distinguiendo la clasificación del nivel de 

cumplimiento. A su vez este punto maneja otra sub-clasificación de los 

indicadores para Instalaciones y Equipo; Capacitación y Conocimiento; 

Procedimientos; y por último Estándares de Realización.  

• Indicadores complementarios, referidos a la importancia  y utilidad del 

Plan Básico de Calidad  para la empresa. 

4.- Resultados de la valoración de las etapas consultivas 

En este apartado, se hace un concentrado de los resultados obtenidos en  

dos grupos de indicadores, correspondiendo a los resultados de la valoración de 

indicadores complementarios y a los de  indicadores sobre clientes e insumos, 

obteniendo otro concentrado de estos dos grupos. 

“El proceso de consultoría culmina cuando se han evaluado los resultados 

del sistema de ayuda implantado y se ha cerrado el proyecto de consultoría desde 

el punto de vista administrativo.”26 Es decir, cuando al comparar y analizar los 

datos cuantitativos, cualitativos de tiempo y de costo y la variación entre la 

situación inicial y la final de la empresa,  se puede determinar la mejora o 

desarrollo logrado. 

También deben evaluarse las desviaciones del sistema de ayuda o plan de 

mejora, para determinar las causas y efectos y poder establecer si fueron 

imputables a factores internos imputables a los participantes en el proceso, o bien 

a factores externos, provenientes del medio ambiente de la empresa. 

“Las desviaciones encontradas serán susceptibles de estudio para, de ser 

pertinente, establecer nuevas propuestas de trabajo que permitan el desarrollo 

sostenido de la empresa u organización.” 27

                                                 
26 CONOCER (2000).- NTCL Consultoría General CCON0147.03, Nivel 5. México. Unidad IV, elemento 1. 
27 CONOCER (2000).- NTCL Consultoría General CCON0147.03, Nivel 5. México. Unidad IV, elemento 2. 
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5.- Consideraciones generales 

Finalmente, se le pide una breve descripción del documento referente a la 

determinación del cliente y al insumo o de cada uno de los insumos 

seleccionados, según sea la obligación de la empresa, con base a la evaluación 

inicial de su grado de competitividad. 

Es en este momento cuando culminan todos los trabajos de desarrollo del 

plan de mejoras establecido conjuntamente con el empresario y ejecutado con la 

participación del Consultor, brindándole la asistencia técnica necesaria para 

continuar su proceso de mejora. 

“Los Estudios sectoriales tienen por  objetivo apreciar la situación que 

guarda el sector en estudio, en términos de su desarrollo organizacional a fin de 

conocer las características de sus actividades productivas, comerciales, situación 

tecnológica y la factibilidad asociativa y de agrupamiento que existe entre los 

distintos actores involucrados.” 28

El análisis sectorial se define como un proceso encaminado a describir de 

manera sistemática y objetiva, las condiciones que guardan los sectores objeto de 

estudio en términos de su situación competitiva. 

Este tipo de estudios se derivan de la “Política Industrial Aguascalientes 

2020”, adoptada por el Consejo Consultivo para el Desarrollo Económico del 

Estado, para consolidar y desarrollar clusters competitivos, que reúnan a todos los 

agentes involucrados en los procesos de los distintos sectores productivos de 

Aguascalientes. 

Para su elaboración se han tomado en cuenta: la información documental, 

recabada desde el inicio de los trabajos y la información cuantitativa y cualitativa, 

obtenida del levantamiento en campo de encuestas y entrevistas, a los distintos 

actores que participaron en el análisis. 

                                                 
28 Asociación de Consultores de Empresas de Aguascalientes (ASOCEA) (2004).-Manual de trabajo para 
consultores Prodesec. México. 
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Cada proyecto de consultoría realizado con la metodología anteriormente 

descrita, proporciona información útil para realizar los estudios sectoriales.  Estos 

estudios se desarrollan agrupando a las empresas por sector y giro, de lo cual se 

obtienen resultados para empresas metalmecánica, textiles, muebleras, 

alimentarias y de servicios, principalmente. 

Indicadores de análisis sectoriales 

El análisis sectorial, da como resultado nueve indicadores básicos, 

distinguiendo a la micro, pequeña y mediana empresa: 

• Promedios globales de las empresas diagnosticadas 

• Promedios de los indicadores de Administración 

• Promedios de los indicadores de Producción 

• Promedios de los indicadores de Mercadotecnia 

• Promedios de los indicadores de Finanzas 

• Promedios de los indicadores de Recursos Humanos 

• Factibilidad Asociativa 

• Factibilidad de Comercialización en conjunto 

• Factibilidad de Reconversión Tecnológica 

A su vez cada uno de estos indicadores tiene una desagregación acorde al 

área de referencia, en donde, por ejemplo, los indicadores de mercadotecnia 

manejan las variables de conocimiento del mercado, planes de mercadotecnia, 

conocimiento de la competencia, pronósticos de ventas, precios de productos y 

selección y entrenamiento de vendedores. 
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Resultados esperados 

Con la generación de toda está información, se espera obtener elementos 

de juicio consistentes para promover la consolidación de los sectores, mediante la 

identificación de áreas de oportunidad en su desarrollo organizacional, la 

identificación de espacios asociativos para la comercialización y la reconversión 

tecnológica en sus procesos productivos y de diseño que correspondan fielmente 

a los requerimientos de los mercados actuales y potenciales. 

Finalmente, la evaluación de conformidad es indispensable conocer el 

grado de satisfacción de los empresarios participantes en los procesos de 

consultoría, con base a los resultados obtenidos y la calidad de los servicios 

recibidos por parte del consultor. 

Esta evaluación es realizada por personal externo, ajeno a la participación y 

ejecución del programa de consultoría, con el propósito de tener plena 

independencia de criterio y ejecución de quienes lo aplican, considerando la 

conducta del empresario al expresar y calificar su grado de satisfacción. 

Los resultados finales de la evaluación de conformidad por los logros 

alcanzados por los empresarios, permite establecer y ejecutar las acciones y 

actividades correctivas y definir aquellas preventivas que permitan la mejora de la 

propia asociación y de los consultores participantes, como ejecutantes de este 

programa de desarrollo empresarial para la competitividad sectorial. 

Reflexiones para considerar y poder concretar mejor los servicios de 

consultoría. 

¿Qué busca un comprador de servicios de consultoría?  

• Cuando un empresario busca a un profesional, no está comprando un 

solo servicio, sino que es la oportunidad de lograr establecer una 

relación; es por ello que nuestra tarea consiste en ganar la confianza del 

empresario, poniéndole el acento en la palabra «ganar».  
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• El comportamiento durante la entrevista o presentación de propuestas 

representa lo que será nuestra manera de actuar una vez que se hayan 

contratado los servicios de consultoría.  

• Lo primero que atraerá la atención del empresario es la preparación 

como una oportunidad de demostrar la iniciativa.  

• Algunos otros empresarios comentan que los consultores que 

demuestran un deseo excesivo de impresionarlos, los dejan insensibles 

y por eso prefieren que hablemos de su empresa y su situación.  

• La mejor manera de lograr la confianza del empresario consiste en 

ayudarles desde el principio. 

• La clave es la empatía, a saber, la capacidad para penetrar en el mundo 

del empresario y ver con sus ojos.  

• Para poder proponer soluciones a problemas del empresario, se debe 

de asegurar que en realidad ése es el problema o la oportunidad que 

debemos de atender para lograr la mejor solución. 

• Cuando algún consultor intenta apresurar a los empresarios, éstos lo 

consideran como una muestra de que tiene más interés en vender su 

producto que en ayudarles. 
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3. ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD 

3.1. Aplicación del diagnóstico 

La metodología de diagnóstico de la empresa consiste en analizar la 

situación del negocio en seis áreas funcionales: Administración, Operación, 

Finanzas, Comercialización, Recursos Humanos y Competitividad.  

El modelo de diagnóstico se apega a lo establecido en la Norma 

CCON0147.03, Consultoría General Nivel 5. 

Durante esta etapa se obtiene información actual e histórica de la 

organización, con el fin de determinar su situación y disponer de elementos para 

diseñar un sistema de ayuda o propuesta de mejora.  

A continuación se describe el desarrollo de la metodología utilizada.  

Levantamiento de la información 

Para iniciar el trabajo de diagnóstico, se obtuvo la aprobación del 

representante legal de la empresa, el Sensei Bernardo B. Ramírez Quintanilla.   

Se establecieron el compromiso y las responsabilidades de cada una de las 

partes involucradas en el presente trabajo: 

• Para la empresa, proporcionar toda a información requerida y llevar a 

cabo las actividades acordadas para el desarrollo y término del proyecto. 

• Para el sustentante de la presente tesis, mantener total 

confidencialidad de la información y cumplir en tiempo y forma con los trabajos 

contratados. 

Una vez establecido el acuerdo, se procedió a la evaluación inicial. Esta se 

realizó  mediante una visita a las instalaciones del  negocio y una entrevista con el 

empresario para requisitar el cuestionario de diagnóstico (ver Anexo 1).  

 - 45 - 



 

El cuestionario se dividió en tres capítulos: 

Capítulo I.- Datos generales de la empresa. 

Datos de identificación de la empresa, personalidad jurídica, clasificación 

por giro y actividad, nombre y cargo de la persona entrevistada.  

Capítulo II.- Análisis por Áreas 

En este apartado se analizaron las variables competitivas de la 

organización a través de las seis áreas funcionales mencionadas anteriormente y 

en base a indicadores cuantitativos y cualitativos pre establecidos.  

Para cada indicador, se otorgó una calificación correspondiente en escala 

del 0 al 100%, además de expresar el razonamiento de cada calificación.  

Capitulo III.- Enfoque Sectorial 

En este capítulo se analizaron tres variables adicionales relacionadas con la 

competitividad asociativa, la modernización del sector y la disposición para realizar 

prácticas comerciales de conjunto, con el fin de determinar acciones que se facilite 

el encadenamiento productivo sectorial y que permitieran efectuar la evaluación 

inicial de calidad. 

En los Capítulos II y III se validó la información cuantitativa en forma 

cruzada con los documentos con los que cuenta la empresa actualmente. Una vez 

concluido el cuestionario se procedió a determinar su nivel competitivo. 
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Determinación del nivel competitivo de la empresa 

Se efectuó en base en los resultados de la evaluación,  arrojando los 

siguientes resultados: 

DATOS GENERALES  

Suijinkai Dojo 

Empresa del sector servicios, opera como persona física y es se clasifica 

como micro empresa.   

Su propietario y Director es el Sensei Bernardo Ramírez Quintanilla.  La 

empresa pertenece al sector servicios y se dedica a realizar las actividades de 

centro cultural y de enseñanza de Karate Do, estilo Guju Ryu.         

Inició operaciones en octubre de 2003; se encuentra ubicada en la Zona 

Norte de la Cd. de Aguascalientes, Ags., con domicilio en Prol. Zaragoza No.  302,  

Loc. 11, Fracc. Villas de las Trojes. 

Resultados del diagnóstico 

En base a las calificaciones otorgadas en el cuestionario,  se requisito la 

Matriz de variables competitivas,  la cual muestra las puntuaciones para cada una 

de las seis áreas evaluadas.  En base a esta matriz,  se elaboró la gráfica de 

evaluación, la cual muestra el nivel de competitividad 
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ÁREAS DE IMPACTO CÓDIGO CALIF. VARIABLES COMPETITIVAS EVALUADAS
A.1 85

85
85
80
85
90
90
85
90
80
95
85
85
80
90
95
85
75
75
75
60
85
85
80
85
95
85
85
70
70
70
85
85
85

85
80

95
85
90
95

83,75

Objetivos y planes
Administración A.2 Organización

Promedio del área A.3 Dirección y liderazgo
84,00 A.4 Políticas y procedimientos

A.5 Toma de decisiones
B.1 Distribución de planta

Producción y/o Operación B.2 Maquinaria y equipo
B.3 Métodos de trabajo

Promedio del área B.4 Mantenimiento, higiene y seguridad
88,33 B.5 Almacenes y manejo de materiales 

B.6 Empaque y embalaje
C.1 Manejo del punto de equilibrio

Finanzas C.2 Control de costos
C.3 Manejo de presupuestos

Promedio del área C.4 Administración de seguros
87,00 C.5 Situación de cartera y cobranza

D.1 Conocimiento del mercado
Comercialización D.2 Comportamiento del mercado

D.3 Distribución del mercado
Promedio del área D.4 Cartera de clientes

74,00 D.5 Pronóstico de ventas
E.1 Sistema de selección y reclutamiento

Recursos Humanos E.2 Nivel de salarios y compensaciones
E.3 Servicios al personal

Promedio del área E.4 Involucramiento con la mejora continua
86,00 E.5 Situación del clima laboral

F.1 Controles y resultados
Competitividad F.2 Competitividad del producto

F.3 Posicionamiento en el mercado
F.4 Publicidad y promoción
F.5 El servicio en la venta

Promedio del área F.6 Tecnología empleada
83,21 F.7 Diseño y mejoras del producto

F.8 Control de calidad

F.9
Revisión de los productos que proporcionan los 
proveedores

F.10 Disponibilidad y aprovechamiento de la información 
financiera y contable

F.11 Nivel de calificación del personal
F.12 Prácticas de capacitación y desarrollo
F.13 Acciones con los materiales o productos dañados
F.14 Cumplimiento de regulación ambiental

Promedio general

MATRIZ DE VARIABLES COMPETITIVAS
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GRÁFICA DE EVALUACIÓN 

ORGANIZACIÓN SuijinKai Dojo REPRESENTANTE Bernardo B. Ramírez Quintanilla
UBICACIÓN: Prol. Zaragoza No. 308 Local 11 CONSULTOR Ing. Jorge Alberto Lorenzana Pérez

Trojes de Alonso, Aguascalientes, Ags. Nº EMPLEADOS 1

AREAS     

A       

EVALUAR
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Por haber obtenido una puntuación de  83.75,  la empresa se sitúa en un 

nivel de Competitividad en consolidación, el cual se refiere a un nivel de desarrollo 

competitivo con  una puntuación de 76 puntos o más. 

Con esta información  se obtiene el principal insumo para la elaboración del 

Plan de Mejora, que se abordará posteriormente.  

En base a la información anterior, se puede establecer una relación entre el 

nivel de competitividad determinado mediante el instrumento de diagnóstico y el 

desempeño de la empresa, Suijinkai Dojo, en cuanto a las denominadas seis 

dimensiones de la competencia.  Dicha relación se muestra en la siguiente tabla: 

. 
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Dimensión Resultado del diagnóstico 

Costos Se conoce la estructura de costo y se ha mantenido en un nivel 
adecuado con respecto a la competencia. 

Calidad El nivel de calidad en el servicio se centra principalmente en la 
certificación y reconocimiento de los instructores. 

Credibilidad No se han establecido medios para evaluar este aspecto, aunque 
se cuenta con elementos que proporcionan seguridad a los 
clientes, tales como la existencia de un reglamento que se da a 
conocer a los alumnos y debe ser aceptado y firmado por el padre, 
tutor o responsable; también el seguro de gastos médicos y la 
afiliación de los alumnos a la Federación Mexicana de Karate y a la 
Confederación Deportiva de México. 
No existen procedimientos para seguimiento a clientes. 

Flexibilidad Entendida como la capacidad de responder y adaptarse a nuevas 
situaciones,  la empresa no sabe como actuar ante los cambios en 
el mercado, lo cual afecta la situación de sus clientes inscritos y 
activos, provocando rotación y desbalance en las finanzas del 
negocio. 

Tiempo Al respecto, las clases inician y concluyen puntualmente.  Se 
procura que los exámenes de grado se realicen periódicamente y 
sin contratiempos, para evaluar el aprendizaje de los alumnos y 
favorecer su progreso. 

Servicio El servicio se proporciona de manera informal, sin llevar a cabo un 
procedimiento establecido, depende de las características técnicas 
e incluso personales del Director, de los instructores o de quien se 
haya encomendado en ese momento para proporcionar el servicio. 

Figura 8.- Relación entre las dimensiones de la competencia y los 

resultados del diagnóstico 

 

Si bien la empresa es competitiva, muestra áreas de oportunidad en cuanto a las 

dimensiones de calidad, credibilidad y servicio, las cuales serán consideradas al 

momento de desarrollar el despliegue de objetivos y la estrategia de 

competitividad para la empresa
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3.2. Interpretación y análisis de resultados 

EVALUACIÓN INICIAL DE LA CALIDAD 

Enfoque al Cliente 

El servicio se dirigido a personas de clase media alta que gustan de 

mantener una buena salud mediante la práctica de las artes marciales, además de 

ejercitarse en áreas como  disciplina y defensa personal.  Su enfoque se dirige 

principalmente a niños de 6 a 13 años, aunque también cuenta con clientes de 

más de 25 años de edad. 

Liderazgo efectivo y personal  comprometido 

En este aspecto se apega a las directrices culturales japonesas de 

compromiso con los compañeros, con los profesores e instructores y con su 

comunidad.  Los profesores e instructores promueven los valores de disciplina y 

cuidado de sí mismos y de sus seres queridos, y los ejercen diariamente a través 

de las clases. 

Compromiso con la sociedad 

Se realiza al conformarse como una opción para el ejercitamiento físico e 

intelectual de los niños en edad escolar, favoreciendo su sano desarrollo, su 

seguridad y autoestima así como el fomento del respeto a los demás. 

Mejora Continua 

A la fecha se han realizado acciones de mejora principalmente en las 

instalaciones, pero no son resultado de un proceso de planeación basado en el 

ciclo de mejora continua. 
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Administración 

Negocio de reciente creación, ha incrementado su volumen de ventas 

paulatinamente gracias a una administración conservadora y a la buena calidad de 

los servicios que ofrece.  

Cumple con las disposiciones normativas correspondientes y cuenta con 

instalaciones adecuadas para la operación del negocio. Enfrenta una fuerte 

competencial y requiere de estrategias que favorezcan su crecimiento en ventas y 

su posicionamiento en el mercado. 

Ha identificado su razón de ser y su objetivo general, documentando su 

misión y visión. Cuenta con un plan general ha corto plazo para crecer el negocio. 

Carece de estructura organizacional formal debido al número pequeño de 

personas que laboran en la empresa. La administración esta centralizada; cuenta 

con políticas de venta (colegiatura, asignación de grupo, horarios de clase) y los 

procedimientos de trabajo han comenzado a documentarse.  Se tienen 

establecidos reglamentos internos, los cuales son conocidos por el personal y por 

los clientes (alumnos y padres de familia). 

La empresa cuenta con un plan de negocios, elaborado previamente a la 

apertura del local.  Su estructura organizacional, como empresa, es la siguiente:  
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Director Técnico 

 

Atención a Clientes 
 

Instructor 

 

Contador Externo 

 

 

Figura 8.- Organigrama de la empresa. 

El representante legal funge como Director Técnico, se encarga de 

admin

Dicho profesor se ocupa del  área de Atención a clientes, está a cargo de la 

inscrip

Tanto el Director Técnico como el profesor son instructores certificados ante 

el Inst

Se tiene un plan a dos años en el cual se establece el crecimiento esperado 

del ne

Se tiene delegación de autoridad, por lo que dependiendo del área de la 

que se

istrar el negocio, y de impartir clases junto con otro Profesor.   

ción y de la cobranza de la colegiatura mensual.  Lleva la información 

financiera del negocio y la proporciona al contador oportunamente, quien se ocupa 

de la contabilidad de la empresa. 

ituto Nacional del Deporte y ante la Asociación Mundial de Karate,  además 

de estar afiliados a la Federación Mexicana de Karate Do y Artes Marciales.  Los 

instructores son alumnos de grado avanzado, que han comenzado su formación 

como futuros profesores y que deben por lo tanto, cubrir un número mínimo de 

horas de impartición de clase. 

gocio, así como las inversiones necesarias para mantenimiento y mejora del 

Dojo.  

 trate, el Director o el profesor toman las decisiones correspondientes.  En 

cuanto al aspecto de inversiones, se decide por consenso y en base a la 

información que proporciona el contador.  Se han definido las políticas y 
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procedimientos básicos del negocio, se encuentran documentados en el manual 

de operaciones.  

Áreas de Oportunidad Identificadas: Definir y documentar las políticas y 

proced

Operación 

La distribución de instalaciones es funcional, adecuada y muy agradable, 

favore

El proceso comienza cuando alguna persona interesada acude al Dojo a 

solicita

Al inscribirse, el cliente cubre los gastos de inscripción y primera 

mensu

Durante sus primeras clases, se procura su integración al grupo y se le 

brinda

Las instalaciones son muy adecuadas, poseen excelente iluminación 

natura

imientos específicos, para complementar el manual de operaciones que ya 

existe. 

ce la impartición de las clases. Tiene buena iluminación y ventilación, cuenta 

con equipo para el entrenamiento y tiene las licencias correspondientes. 

r información y posteriormente se inscribe.  En este momento se registra y 

se llena la ficha de datos personales, que incluye datos médicos; se presenta el 

reglamento al nuevo alumno y se le revisa junto con él para que, finalmente, firme 

si acepta  a dichas disposiciones.   

alidad.  Se le asigna el grupo y horario al cual acudirá a entrenar y se le 

otorga un plazo de dos semanas para adquirir el uniforme. 

 atención especial para que no se encuentre en desventaja con respecto a 

otros alumnos.  Cada tres meses se puede presentar examen para avanzar un 

grado, dependiendo del nivel de dominio de las técnicas y de la forma como se 

haya entrenado. 

l y también cuenta con iluminación artificial para las clases vespertinas. El 

local cuenta con área de recepción, duela, espejos, área de vestidores y baño. Se 

dispone de equipo para entrenar como domis, costales, manoplas y protectores. 
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Se lleva el registro de las existencias y periódicamente se realiza el 

mantenimiento de la duela y del local en general.  

Se tienen establecidos y documentados los procedimientos de inscripción, 

para impartir clase y el protocolo de examen. Por cada alumno se tiene una ficha 

de inscripción y un expediente. 

No se realiza alguna actividad  que requiera de control ambiental, los 

residuos son de tipo doméstico y se depositan diariamente en el contendedor.  

La estructura de costos de la empresa se conforma de la siguiente manera: 

Concepto Porcentaje 
Materiales 10% 
Mano de obra  (personal) 60% 
Gastos de operación 30% 

Áreas de Oportunidad Identificadas: Se tiene documentados algunos 

procesos pero no integrados en un manual de operaciones. 

Finanzas 

Se lleva contabilidad formal y se revisa mensualmente con la ayuda de un 

contador externo.  

 Durante su operación, la empresa ha tenido liquidez y cuenta con un plan 

de mejoras e inversiones sustentado en la proyección de ingresos y egresos anual 

y mensual.  

Se elaboran presupuestos mensuales y en base a ellos se decide qué 

mejoras se hacen en el local, a la fecha prácticamente toda la utilidad del negocio 

se ha invertido en mejorar las instalaciones (instalación de espejos, mejora de la 

duela, acondicionamiento de vestidores, adquisición de equipos para 

entrenamiento). Hasta el momento la empresa ha dispuesto de recursos 

suficientes para cubrir sus compromisos en el corto plazo. 
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Hasta el momento la empresa  no ha registrado pérdidas y ha crecido 

paulatinamente, lo cual ha permitido que se generen ingresos para mejorar las 

instalaciones y adquirir equipos para el entrenamiento y servicio a los clientes.   

El nivel de cobranza es adecuado, casi la totalidad de los alumnos cubren 

oportunamente sus colegiaturas. Se elaboran presupuestos y se comparan con los 

ingresos y egresos reales. 

Áreas de Oportunidad Identificadas: No se ha realizado planeación 

financiera como tal. 

Comercialización 

El local está debidamente identificado, cuenta con imagen y papelería con 

logotipo (tarjetas de presentación, formatos, papel membretado). Dispone de 

información del mercado e identifica ha sus principales competidores. Tiene un 

solo canal de distribución operando.  La cartera de clientes se ha consolidado pero 

no tiene un seguimiento. Se carece de pronóstico de venta, todas las ventas son 

de contado. 

Los principales clientes son niños y niñas en edad escolar, principalmente 

de 4 a 13 años, que viven o estudian en la zona norte de la ciudad de 

Aguascalientes.   

La temporada de ventas se distingue por el siguiente comportamiento, 

considerando como venta la inscripción al Dojo: 

Mes ENE FEB MZO ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
Alta  X       X X   
Media X  X X X      X  
Baja      X X X    X 

Los principales competidores directos son otras escuelas de Karate 

instaladas en la zona oriente y sur de la ciudad.  Como competidores indirectos, 

existen otras 2 escuelas instaladas en la zona norte, pero que ofrecen diferentes 

horarios y con un costo superior.  
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Su principal ventaja competitiva es que los instructores cuentan con los 

certificados correspondientes a nivel nacional y también con reconocimiento a 

nivel internacional, además de contar  con la asistencia técnica y participación de 

un sínodo de profesores japoneses, que fungen como directores técnicos en 

América Latina. 

Se han realizado acciones de publicidad como volanteo y promoción en 

escuelas.  

Áreas de Oportunidad Identificadas: Pocas  acciones de publicidad y 

carencia de  estrategias de mercado. 

Recursos Humanos 

Tiene identificadas las principales características del perfil de puesto y el 

proceso reclutamiento y selección esta desarrollando actualmente, tiene como 

política integrar como instructores a aquellos alumnos que tengan por lo menos el 

grado de cinta azul y que demuestren aptitudes para la enseñanza de artes 

marciales.  

Los salarios y compensaciones son similares a las de otras empresas del 

giro. El ambiente laboral es muy agradable, los instructores están debidamente 

certificados ante  la CONADE y ante la Federación Mexicana de Karate. 

Se cuenta con capacitación constante, recibida tanto del INADE como del 

Director Técnico de Latinoamérica. No se cuenta con rotación de personal hasta el 

momento.    

El clima laboral es muy bueno, se promueven el respeto y la cooperación.   

Áreas de Oportunidad Identificadas: La empresa carece de perfil de puestos 

y de un  plan de reclutamiento, selección y contratación del personal. 
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Competitividad 

Su principal ventaja competitiva consiste en una excelente atención a los 

alumnos, buen nivel técnico en la instrucción y trato agradable.   

Los instructores están certificados ante la Federación y ante la CONADE. 

Información Sectorial  

(Asociacionismo,  Comercialización y Modernización) 

Se pertenece a la Asociación Estatal de Karate de Aguascalientes, A.C., en 

la cual se participa activamente, así como en eventos de organismos relacionados 

como seminarios, competencias, capacitaciones. 
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3.3. Análisis FODA 

Fortalezas 

• Se cuenta con certificación y reconocimiento oficial del Director 

Técnico y de los Instructores. 

• Capacitación constante. 

• Situación financiera sana. 

• Dispone de instalaciones adecuadas para su operación. 

• Está ubicado en una buena zona de la ciudad, cerca de su mercado. 

• Cuenta con un plan general del negocio. 

• Conoce el mercado y a la competencia. 

• Tiene un muy buen clima laboral.  

Debilidades 

• Se han realizado solo algunas acciones de publicidad. 

• La matrícula solamente es alta en algunos meses del año. 

• Se tiene una alta rotación de alumnos. 

• El local es rentado. 

• Los instructores beca son informales en ocasiones. 

• Los instructores beca llegan a relajar las medidas disciplinarias. 
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Oportunidades 

• Instalar una sucursal en otra zona de la ciudad. 

• Aprovechar las instalaciones para prestar otros servicios 

relacionados con la enseñanza del Karate. 

• Incrementar la cartera de servicios y horarios. 

• Instalar un Dojo de mayor capacidad. 

• Se pertenece a una Asociación Estatal 

• Forma parte de la Federación Mexicana de Karate. 

• El conocimiento de los beneficios del ejercicio va en aumento. 

• Aumento en la población de niños y adolescentes. 

• Interés por conocer técnicas de defensa personal.  

Amenazas 

• Numerosos competidores directos e indirectos. 

• Existen problemas económicos en algunas familias. 

• Dificultades de los padres para cubrir la mensualidad. 

• Existen prejuicios sobre el Karate. 

• Información equivocada, difundida por los medios masivos de 

comunicación. 
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3.4. Identificación del área de oportunidad prioritaria 

De manera conjunta con el empresario, se analizaron los resultados del 

diagnóstico para  identificar y seleccionar el proceso clave como el objeto de 

desarrollar el trabajo consultivo y a su vez,  implantar  el  Plan  Básico  de Mejora,  

guardando la congruencia necesaria con los  resultados del diagnóstico.  

Relacionando los resultados con la metodología de Hoshin Kanri,  se 

reconocieron como productos clave de la empresa  la enseñanza de las artes 

marciales, principalmente el Karate Do estilo Goju Ryu, además de  autodisciplina 

y defensa personal. 

Los clientes de la empresa son principalmente niños de 4 a 13 años, 

aunque también cuenta con la asistencia de algunos adultos jóvenes.  

Los principales competidores directos son otras escuelas de Karate 

instaladas en la zona oriente y sur de la ciudad.  Como competidores indirectos, 

existen otras 2 escuelas instaladas en la zona norte, ofrecen diferentes horarios y 

con un costo superior. 

Los instructores en formación o instructor-beca son alumnos de grado 

avanzado, que cuentan con la capacitación del SICCED y el reconocimiento 

correspondiente por parte del INADE  (Instituto Aguascalentense del Deporte).  

Además están reconocidos por la Federación Mexicana de Karate y Artes 

Marciales, por la World Karate Federation y pertenecen a la Asociación Estatal de 

Karate de Aguascalientes. 
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En base a la matriz de variables competitivas y a la gráfica de evaluación, 

se identificaron las siguientes áreas de oportunidad: 

PROPUESTAS PARA EL PLAN DE MEJORA 
PLAZO MEJORAS 

 
CORTO MEDIANO LARGO DE LA 

EMPRESA 
CON 

APOYO 
EXTERNO 

Propuestas en aspectos Administrativos      

 Establecer el organigrama y documentarlo  X    X 
 Elaborar un plan estratégico a 3 años X   X X 
 Concluir la documentación de procedimientos  X  X X 

      
Propuestas en la Producción y Operación      

 Establecer un sistema de mantenimiento 
preventivo documentado  X  X X 

 Elaborar un plan de equipamiento   X  X X 
      
Propuestas de Finanzas      

 Continuar manejando su información financiera X X X X  
 Determinar y utilizar el punto de equilibrio X    X 
 Elaborar proyección financiera para 
crecimiento  X  X X 

      
      
Propuestas de Comercialización      

 Desarrollar la cartera de clientes y plan de 
seguimiento X   X  

 Establecer objetivos de ventas  X   X X 
      
Propuestas para Recursos Humanos      

 Elaborar plan de capacitación anual  X  X X 
 Establecer el procedimiento de selección y 
contratación de personal.  X  X  

      
Propuestas para Competitividad       

 Elaborar un plan de publicidad y promoción X   X X 
 Continuar participando activamente con su 
asociación   X X X 

 Participar en más eventos locales y regionales 
con negocios similares (competencias, 
seminarios) 

  X X X 

Analizando la tabla anterior y los resultados de la Matriz de variables 

competitivas,  se observa que el área que obtuvo menor puntuación fue la de 

Comercialización,  con 74.00 puntos, muy por debajo del promedio general de 

83.75 puntos.  
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Puesto que se debía seleccionar un problema en específico, se procedió a 

identificarlos y  enumerarlos mediante una lluvia de ideas, realizada entre el 

sustentante de la presente tesis, el empresario, el instructor y tres de los alumnos 

más avanzados, que pudieran convertirse en instructores en el corto plazo. 

Como resultado de la lluvia de ideas, se obtuvo la siguiente hoja de 

verificación para proceder posteriormente a la elaboración de un Diagrama de 

Pareto que permitiera establecer prioridades.   La hoja de verificación muestra la 

frecuencia de los problemas o áreas de oportunidad, de acuerdo a la reflexión de 

grupo llevada a cabo: 

Hoja de verificación de Suijinkai Dojo 

Área de oportunidad Frecuencia 
Organigrama  documentado  1 
Plan estratégico a 3 años 1 
Documentación de procedimientos 1 
Plan de equipamiento  1 
Manejo de  información financiera  2 
Cartera de clientes y plan de 

seguimiento 
4 

Establecer objetivos de ventas  5 
Plan de capacitación anual 1 
Procedimiento de selección y 

contratación de personal. 
1 

Alta rotación de alumnos 6 
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 Observando el diagrama, se obtiene que las áreas de oportunidad que 

presentan una mayor frecuencia corresponden al área de comercialización, por lo 

que de los tres procesos clave propuestos por el modelo de diagnóstico utilizado,  

se eligió el proceso clave de comercialización. 

 Estos aspectos también quedaron de manifiesto en la matriz FODA 

presentada en el apartado anterior. 

El proceso de comercialización es el relacionado con el conjunto de 

acciones efectuadas para la comercialización y venta del servicio al cliente. 

Identificación de los obstáculos 

En esta etapa se llevó a cabo nuevamente una lluvia de ideas derivada de 

la pregunta ¿cuáles son las debilidades de la empresa para la mejora del proceso 

clave?  

Como resultado, pueden resaltarse los siguientes aspectos que dificultarán 

el logro de los objetivos estratégicos.  
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PROCESO ADMINISTRATIVO: Falta definir y documentar las políticas y 

procedimientos específicos, para complementar el manual de operaciones que ya 

existe y que no incluye procedimientos para comercialización. 

PROCESO DE COMERCIALIZACIÓN: Pocas  acciones de publicidad y 

carencia de  estrategias de mercado, se tiene un alto número de matrícula pero los 

alumnos solo permanecen en promedio,  un año. 

FINANZAS: No se ha realizado planeación financiera como tal, ni se conoce 

el monto requerido para poder desarrollar acciones concretas de comercialización. 

Para complementar el análisis se realizó el diagrama de causa-efecto, 

también conocido como Diagrama de Ishikawa,  mediante el cual se buscó la 

causa raíz del problema seleccionado, “Alta rotación de alumnos”. 
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Síntesis del pasado y de la información sobre el medio ambiente 

En este paso se revisaron nuevamente los resultados del diagnóstico, el 

análisis FODA y  las tendencias del mercado.  Se estableció que para que 

Suijinkai Dojo pueda mantenerse en el mercado se requieren acciones inmediatas 

en el área de comercialización, ya que este punto es el que iniciará el proceso del 

servicio y la generación de recursos financieros.  

Se llegó al consenso de que todas las áreas funcionales de la empresa son 

importantes, pero es necesario orientar todos los esfuerzos hacia una misma 

dirección, tal como lo establece el Hoshin Kanri, a fin de poder responder de 

manera más eficiente a los cambios externos. 

Representar el futuro ideal 

En esta etapa el objetivo fue el de expresar el futuro deseado para la 

empresa; precisar la visión de lo que la empresa debe ser y debe hacer.  

Se dejaron de lado los obstáculos, imaginando lo que sería el mercado ideal 

para la empresa, los clientes ideales, los productos o servicios ideales.   

Para contar con un análisis completo, se analizaron as causas posibles del 

problema principal de la empresa,  relacionado al proceso de comercialización, la 

herramienta utilizada para tal fin fueron la lluvia de ideas y el diagrama de causa-

efecto o diagrama de Ishikawa.   

Como resultado de esta reflexión, se identificaron el futuro ideal de la 

empresa, así como el impacto en la estructura y procesos  y todos estos 

elementos se integraron en una nueva formulación de la misión y visión de la 

empresa. 

Los resultados esperados de la mejora en el proceso clave son: 

1. Favorecer el arraigo de los clientes, su lealtad y su desarrollo integral. 
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2. Ofrecer un servicio diferente al de la competencia. 

3. Contribuir a la buena salud de los clientes a través de la práctica del 

Karate Do. 
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3.5. Diseño de las posibles líneas de acción 

Para elegir los ejes estratégicos, se partió de los siguientes elementos: 

Misión, visión y valores de la empresa, con el fin de formular un objetivo 

estratégico desplegado desde la Alta Dirección. 

MISION 

Instruir en la práctica del Karate Do estilo Goju Ryu, para favorecer el 

desarrollo de la autodisciplina y el crecimiento personal, contribuyendo a la buena 

salud física, mental y espiritual mediante la participación de instructores 

certificados y comprometidos con la difusión de la cultura Japonesa, derivada de 

las artes marciales. 

VISIÓN 

Constituirse como un Centro Cultural Japonés. 

VALORES 

 
JIN Benevolencia 

 
GI Honor y Justicia 

 
REI Cortesía 

 
CHI Sabiduría e Inteligencia 

 
SHIN Sinceridad y Honestidad 
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Como objetivo estratégico de la empresa, se estableció el siguiente: 

1. Crecimiento en el mercado de la enseñanza del Karate  Do en la 

ciudad de Aguascalientes. 

A partir de dicho objetivo estratégico, se formularon los objetivos y metas a 

alcanzar utilizando los formatos de despliegue.  Estos formatos se elaboraron 

mediante técnicas de trabajo en equipo, en las cuales participaron nuevamente el 

empresario, el instructor y los alumnos como instructores en formación, guiados 

por el realizador de la presente tesis. 

 En base al despliegue de objetivos estratégicos, se definieron los 

indicadores, responsables, fechas de inicio y terminación.   

Administración cruzada funcional 

Además del despliegue se aseguró la administración cruzada funcional, que 

establece la relación entre los objetivos estratégicos y el trabajo cotidiano, mejor 

conocido por los estudiosos del Hoshin Kanri como  la rutina diaria de trabajo. 

Su enfoque es mantener el desempeño de los procesos cotidianos y 

rutinarios. 
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3.6. Definición de la estrategia competitiva 

La estrategia competitiva se describe a continuación: 

Crecer en el mercado de la enseñanza de Karate Do en la Cd. de 

Aguascalientes, mediante la mejora del proceso clave de comercialización que 

comprenderá dos líneas principales: 1) Desarrollar un sistema de atención integral 

y seguimiento a clientes, 2) Incrementar el número de alumnos durante los 

próximos seis meses mediante publicidad. 

El despliegue de objetivos se realizó para ambas líneas, involucrando 

desde la Dirección de la empresa hasta la base de su estructura, que está 

conformada por los instructores en formación. 

Para el sistema de atención integral y seguimiento a clientes, se requiere 

establecer una nueva estructura organizacional,  que permita capitalizar el 

conocimiento generado por el Director Técnico y los instructores de mayor 

experiencia, y que al mismo tiempo favorezca el desarrollo de tareas 

administrativas y de seguimiento a clientes.  

Con el incremento en el número de alumnos, también podrían 

incrementarse los horarios de clase y por consiguiente, los ingresos a la empresa, 

con lo cual la nueva estructura podría sustentarse. 

La estructura organizacional propuesta favorecerá la especialización de 

funciones y la adecuada ejecución del proceso administrativo y de la mejora 

continua en la empresa. 
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Estructura organizacional propuesta: 

Director Técnico 

Supervisor de 
Instructores 

Atención a Clientes 

Promotores Instructores Aprendices 

Contador Externo Asesoría en 
Mercadotecnia 

 

Cabe mencionar que a pesar de que la empresa cuenta con muy poco 

personal formal,  se han desempeñado las funciones de Dirección Técnica, 

Atención a Clientes, Promoción e Instructores.  

Los principales cambios propuestos, con respecto a la estructura que opera 

actualmente,  es la creación de un área de Supervisión de instructores, que 

permita evaluar su desempeño y que además identifique sus principales fortalezas 

para dirigirse a un grupo de clientes-alumnos en especial: niños pequeños, 

adolescentes, adultos.   Otra de las propuestas es la de contar con promotores 

que dependan del área de Atención a clientes y que se dediquen a las tareas de 

volanteo y captación de clientes, ya que a la fecha esta actividad la realizan desde 

el Director Técnico hasta los instructores. 

Los aprendices son alumnos de grado avanzado que no han obtenido aun 

la cinta negra pero que muestren aptitudes para el trabajo en equipo y la 

enseñanza del Karate Do. 
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También se propone que además del Contador Externo, se cuente con un 

staff de asesoría en mercadotecnia, especializado en mercadotecnia de servicios 

prestados por micro y pequeñas empresas. 

Para el despliegue de objetivos estratégicos,  se tomó como base la 

estructura actual, que consta de la Dirección General y de las áreas de Atención a 

clientes e Instructores. 

A continuación se presenta el despliegue correspondiente a las líneas de:  

1) Desarrollar un sistema de atención integral y seguimiento a clientes. 

2) Incrementar el número de alumnos durante los próximos seis meses 

mediante publicidad. 

Que surgen del objetivo estratégico mencionado anteriormente: Crecer en 

el mercado de la enseñanza de Karate Do en Aguascalientes. 

Los objetivos se desplegaron considerando como miembros de la estructura 

organizacional a los siguientes puestos: Director General,  Instructor, Instructor en 

formación, Atención a clientes y Promotor. 
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DESPLIEGUE DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS  (1) 
Crecer en el mercado de la enseñanza de  
Karate Do en la Cd. de Aguascalientes

Desarrollar un 
sistema de 
atención integral y 
seguimiento a 
clientes. 

1. Identificar los 
aspectos que 
debe involucrar 
el sistema de 
atención integral. 

OBJETIVO/META 

Contar con un 
medio de 
evaluación de 
satisfacción en 
el servicio. 

1. Elaborar un 
cuestionario para 
evaluar la satisfacción 
de  los clientes 
periódicamente e 
identificar motivos de 
insatisfacción. 

OBJETIVO/META 

Generar 
información sobre 
la satisfacción y 
expectativas de los 
clientes para darles 
atención y 
seguimiento 
integral. 

1.      Evaluar y 
comentar los 
resultados con los 
clientes del dojo 
cada 3 meses, 
cuando presenten 
examen de grado 
(cinta). 

OBJETIVO/META 

DIRECTOR TÉCNICO 

INSTRUCTOR

INSTRUCTOR EN 
FORMACIÓN 

ESTRATEGIA/METODO 

ESTRATEGIA/METODO

ESTRATEGIA/METODO 
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DESPLIEGUE DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS  (2) 
Crecer en el mercado de la enseñanza de Karate Do en 
la Cd. de Aguascalientes 

Aumentar el 
número de 
alumnos, a 75 
activos en 6 
meses. 

1. Darse a 
conocer a 
clientes 
potenciales. 

OBJETIVO/META 

Ser conocidos 
por clientes 
potenciales de al 
menos el  35% 
de la zona Nte 
de la ciudad. 

1. Desarrollar un 
plan de 
publicidad 
dirigido a la 
población de la 
Zona Norte. 

OBJETIVO/META

Publicitar mediante 
volanteo en 7 
fraccionamientos 
de la Zona Norte. 

1. Entregar 
volantes en  casas 
y en cruceros de 
Av. 
Independencia, 
Zaragoza y Av. 
Universidad. 

OBJETIVO/META

ATENCION A CLIENTES

PROMOTOR

ESTRATEGIA/METODO

ESTRATEGIA/METODO

DIRECTOR TÉCNICO 

ESTRATEGIA/METODO 
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Como siguiente etapa,  se elaboró la planeación de recursos necesarios, 

tonel fin de prever obstáculos y favorecer el correcto desarrollo del las líneas de 

acción: 

Nombre del proceso 
clave:  

Comercialización: Desarrollar un sistema de atención 
integral y seguimiento a clientes.   

 

1  2  3  4  5 
 

 Identificar 
los 

aspectos 
que debe 
involucrar 
el sistema 

de 
atención 
integral 

 
 

  
Definir los 

recursos que 
se necesitan 

para el 
sistema, los 

proveedores, 
sus 

condiciones 
y el costo 

que implican

  
Analizar la 

base de 
datos de 

clientes para 
definir el 
tipo y de 

seguimiento 
requerido y 

las 
directrices 
para darlo 

  
Diseñar el 
sistema de 
atención 
integral y 

documentarlo 

  
Determinar 

los controles 
del sistema y 

elaborar el 
programa 
para su  

implantación

 
ACTIVIDAD 

INICIAL 

  
ACTIVIDAD 

  
ACTIVIDAD 

  
ACTIVIDAD 

  
ACTIVIDAD 

FINAL 
 

RESULTADOS ESPERADOS DEL PROCESO 
 

Nombre del proceso 
clave:  

Comercialización: Desarrollar un sistema de atención 
integral y seguimiento a clientes.   

 

1  2  3 

Ofrecer un 
servicio 

diferente al de 
la 

competencia 

 Favorecer el 
arraigo de los 
clientes, su 
lealtad y su 
desarrollo 

integral 

 Contribuir a la 
buena salud de 
los clientes a 
través de la 
práctica del 
Karate y el 
soporte de 
medicina 
deportiva 

NOTA:   SE INDICARAN LOS TRES PRINCIPALES RESULTADOS ESPERADOS DE DICHO 
PROCESO 
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Identificación  de  los requisitos de la estrategia 
 

Nombre del proceso 
clave:  

Comercialización: Desarrollar un sistema de atención integral 
y seguimiento a clientes.   

 
 

NIVEL 
CUMPLIMIENTOCLIENTES REQUISITOS 
= −  

TAREAS 
PREVENTIVAS   

Y/O 
CORRECTIVAS 

RESPONSABLE RECURSOS

INTERNO      
  

Empresario 
Contar con servicios 
que lo distingan de 

la competencia. 
 X  Definir el servicio a 

ofrecer. 

Empresario Humanos de 
la empresa 

 

Ofrecer un servicio 
de calidad, que 
contribuye a la 

buena salud de los 
clientes. 

X   

Mantener el buen 
nivel de calidad en 

el servicio y 
consolidarlo 

Empresario Humanos y 
admvos. de la 

empresa 

EXTERNO      
  

Clientes que 
practican el 
Karate Do 

Contar con 
instructores 
certificados. 

  X 

Continuar 
actualizando y 

capacitando a los 
instructores, 

promoviendo su 
certificación. 

Empresario Humanos y 
financieros de 
la empresa. 

Personas que 
buscan una 

alternativa para 
hacer ejercicio y 
mantener una 
buena salud. 

Disponer de un 
servicio adicional a 

la instrucción en 
Karate Do. 

 X  

Determinar los 
servicios que 

pueden ofrecerse 
adicionalmente y 
en forma integral 

Empresario Humanos, 
materiales y 

financieros de 
la empresa 

 
NOTA:  los requisitos son los esperados por el cliente 
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Insumos – Instalaciones y equipo 
 
 

Nombre del proceso clave: Comercialización: Desarrollar un sistema de 
atención integral y seguimiento a clientes.   

 
 

NIVEL 
CUMPLIMIENTO INSTALACIONES 

Y EQUIPO 
QUIEN 

PROPORCIONA 
(PROVEEDORES)

REQUISITOS 
= −  

TAREAS 
PREVENTIVAS  

Y/O 
CORRECTIVAS

 
Equipo de 
cómputo 

 
 
 

Empresario 

Disponer de 
Office XP y 
Corell Draw 

para diseño de 
formatos, 

elaborar bases 
sencillas de 

datos y 
administrar el 

sistema de 
atención 
integral. 

X   

Desarrollar las 
herramientas 
informáticas 
necesarias y 

utilizarlas 
mediante la 

PC- 
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Insumos – Capacitación y conocimiento 
 

Nombre del proceso 
clave:  

Comercialización: Desarrollar un sistema de 
atención integral y seguimiento a clientes.   

 
 

NIVEL 
CUMPLIMIENTO CAPACITACIÓN 

Y 
CONOCIMIENTO

QUIEN 
PROPORCIONA 

(PROVEEDORES)
REQUISITOS 

= −  

TAREAS 
PREVENTIVAS 

Y/O 
CORRECTIVAS

 
Certificaciones 

 
 

Empresario 
Tener 

instructores 
certificados. 

  X 

Mantener los 
certificados e 

incorporar 
solamente a 
instructores 
que cubran 

este requisito.
 

Especialización Médico externo

Ser 
especialista en 
medicina del 

deporte y 
colaborar con 
el Dojo en el 

diseño y 
aplicación de 
programas de 
entrenamiento.

  X 

Mantener el 
vínculo con el 

médico del 
deporte e 

involucrarlo en 
el sistema de 

atención 
integral. 
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Insumos – Procedimientos 
 

Nombre del 
proceso 
clave:  

Comercialización: Desarrollar un sistema de atención integral y 
seguimiento a clientes.   

 
 

NIVEL 
CUMPLIMIENTOPROCEDIMIENTOS 

QUIEN 
PROPORCIONA 

(PROVEEDORES)
REQUISITOS 

= −  

TAREAS 
PREVENTIVAS   

Y/O 
CORRECTIVAS 

Procedimiento 
documentado Empresario 

Describir 
detalladamente 

en qué 
consiste el 
sistema de 
atención 
integral y 

seguimiento. 

 X  
Elaborar el 

procedimiento 
correspondiente.

Formatos y 
registros Empresario 

Contener 
información y 
evidencias del 
sistema y sus 

resultados 

 X  

Diseñar los 
formatos 

correspondientes 
y requisitarlos 
conforme se 

aplique el 
sistema. 

 
 

Insumos – Estándares de Realización 
 

Nombre del 
proceso 
clave:  

Comercialización: Desarrollar un sistema de atención integral y 
seguimiento a clientes.   

 
NIVEL 

CUMPLIMIENTOESTÁNDARES 
DE 

REALIZACIÓN 

QUIEN 
PROPORCIONA 

(PROVEEDORES)
REQUISITOS

= −  

TAREAS 
PREVENTIVAS 

Y/O 
CORRECTIVAS

 
 

Condiciones 
 

Empresario 
Mantener la 
vigencia del 

sistema. 
 X  

Programar la 
revisión y 

actualización 
en su caso del 

sistema. 
Evaluar la 

satisfacción de 
los clientes 

cada 3 meses.
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Nombre del proceso clave:  Comercialización: Desarrollar un sistema de 
atención integral y seguimiento a clientes.   

 

 

PLAN BÁSICO DE COMPETITIVIDAD 
 

FECHA INSUMOS 
ESTRATEGICOS ACCIONES INICIO TERMINO

RESPONSABLE RECURSOS 
NECESARIOS INDICADOR 

 
 
Instalaciones  
equipo 
 

 
Desarrollar las 
herramientas 
informáticas 
necesarias y 
utilizarlas 
mediante la PC- 

 
23 
nov 

2006

 
26  
nov 

2006 

 
Empresario 

 
Humanos, 
materiales 
e 
informáticos 
de la 
empresa 

 
Programa 
(herramienta 
informática) 
desarrollado 
para operar el 
sistema. 

 
Capacitación y 
conocimientos 

 
Mantener 
instructores 
certificados y el 
vínculo con el 
médico del 
deporte, 
involucrándolo 
en el sistema de 
atención integral.

 
23 
nov 

2006

 
26 
nov 

2006 

 
Empresario 

 
Humanos 
de la 
empresa 

 
Programa de 
trabajo 
elaborado por 
instructores 
certificados y 
médico 
especialista. 

 
Procedimientos 
de trabajo 
 

Elaborar el 
procedimiento 
correspondiente. 
Diseñar los 
formatos 
correspondientes 
y requisitarlos 
conforme se 
aplique el 
sistema. 

 
23 
nov 

2006

 
26  
nov 

2006 

 
 

Empresario 

 
Humanos, 
materiales 
e 
informáticos 
de la 
empresa 

 
Procedimiento 
documentado 
para el sistema 
de atención 
integral y 
seguimiento. 

 
Estándares de 
realización 

Programar la 
revisión y 
actualización en 
su caso del 
sistema. 
Evaluar la 
satisfacción de 
los clientes cada 
3 meses 

 
23 
nov 

2006

 
26  
nov 

2006 

 
Empresario 

Humanos, 
materiales 
e 
informáticos 
de la 
empresa 

Estándares 
documentados.
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Nombre del proceso 
clave: Comercialización: Incrementar el número de alumnos 

durante los próximos seis meses mediante publicidad. 

        
1  2  3  4  5 

 
Identificar 
el motivo 

de la 
publicidad 
 

 

  
Definir el 
contenido 

de la 
publicidad, 
el periodo 
de tiempo 

parar 
llevarla 

acabo y la 
respuesta 
esperada 

  
Elegir el 
medio 

publicitario 
mas 

adecuado al 
segmento 

de mercado 
y a los 

recursos de 
la empresa 

  
Diseñar el 

prototipo de 
publicidad y 

solicitar 
cotización 
sobre el 
mismo a 
distintos 

proveedores 

  
Seleccionar 

al mejor 
proveedor y 
contratar la 
publicidad 

parar que se 
lleve acabo 

 
ACTIVIDAD 

INICIAL 

  
ACTIVIDAD 

  
ACTIVIDAD 

  
ACTIVIDAD 

  
ACTIVIDAD 

FINAL 
 

FLUJO DEL PROCESO 
 
 
 
 

RESULTADOS ESPERADOS DEL PROCESO 
 

Nombre de los procesos 
según sector: 

Comercialización: Incrementar el número de alumnos 
durante los próximos seis meses mediante publicidad. 

 
 

1  2  3 

Incrementar 
la ventas 

 Posicionarse en 
el mercado 

 Darse a 
conocer a los 

clientes 
potenciales 

NOTA:   SE INDICARAN LOS TRES PRINCIPALES RESULTADOS ESPERADOS DE DICHO 
PROCESO 
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IDENTIFICACION  DE  LOS REQUISITOS DE LOS CLIENTES 
 
 

Nombre de los procesos 
según sector: 

Comercialización: Incrementar el número de alumnos 
durante los próximos seis meses mediante publicidad. 

 
NIVEL 

CUMPLIMIENTO CLIENTES REQUISITOS 
= −  

TAREAS 
PREVENTIVAS    

Y/O CORRECTIVAS 
RESPONSABLE RECURSOS 

EXTERNOS       

  

Personas que 
requieren de agua 
caliente a menor 
costo y con menor 
impacto ambiental  

Equipo 
calentador de 
agua  que no 

usa gas ni 
electricidad  

X   
Mantener el diseño del 

equipo en base a 
energía solar  

 
Empresario  

Humanos y 
materiales de 
la empresa 

 

Conocer las 
ventaja s del 

equipo frente a 
otros similares  

 X  
Menciona r en la 

publicidad las ventajas 
competitivas  

Empresario Humanos, 
materiales, e 
informáticos 

de la empresa 

INTERNOS       
  

Empresario   

Contar con un 
plan de 

publicidad para 
favorecer 

nuevas ventas  

 X  Desarrollar el plan de 
publicidad  

 
Empresario 

Humanos de 
la empresa 

 
Medir el 

impacto de la 
publicidad  

 X  

Registrar a los nuevos 
clientes comparando 

los volúmenes de 
ventas a lo alargo del 

tiempo 

 
Empresario 

Humanos e 
informáticos 

de la empresa 
 

        

 
NOTA:  Los requisitos son los esperados por el cliente 
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INSUMOS – INSTALACIONES Y EQUIPO 
 

Nombre de los procesos 
según sector: 

Comercialización: Incrementar el número de alumnos 
durante los próximos seis meses mediante publicidad. 

 
NIVEL 

CUMPLIMIENTO INSTALACIONES 
Y EQUIPO 

QUIEN PROPORCIONA 
(PROVEEDORES) REQUISITOS 

= −  

TAREAS PREVENTIVAS 
Y/O CORRECTIVAS 

 
Equipo de computo 
 

 
Empresario  Con software  y 

acceso a Internet X   

Verificar que el equipo y 
software sean 
adecuados para diseñar 
la publicidad e imagen 
de la empresa   

 
 

INSUMOS – CAPACITACIÓN Y CONOCIMIENTO 
 

Nombre de los procesos 
según sector: 

Comercialización: Incrementar el número de alumnos 
durante los próximos seis meses mediante publicidad. 

 
NIVEL 

CUMPLIMIENTO CAPACITACIÓN Y 
CONOCIMIENTO 

QUIEN 
PROPORCIONA 

(PROVEEDORES) 
REQUISITOS 

= −  

TAREAS 
PREVENTIVAS   Y/O 

CORRECTIVAS 

Experiencias  
 Empresario  

Conocer los aspectos mercado 
lógicos que debe incluir el 

diseño de la publicidad para 
relacionarlos con su propia 

experiencia como diseño 
grafico 

 X  

Atender las 
recomendaciones de 
la consultoría sobre 

mercadotecnia e 
incluirlas en el 

diseño gráfico de la 
publicidad.  
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INSUMOS – PROCEDIMIENTOS 
 

Nombre de los procesos 
según sector: 

Comercialización: Incrementar el número de alumnos 
durante los próximos seis meses mediante publicidad. 

 
NIVEL 

CUMPLIMIENTO PROCEDIMIENTOS 
QUIEN 

PROPORCIONA 
(PROVEEDORES)

REQUISITOS 
= −  

TAREAS 
PREVENTIVAS   

Y/O 
CORRECTIVAS 

Programa de 
publicidad anual Empresario 

Programa 
documentado que 

señale los periodos en 
el año más 

convenientes para 
publicidad intensiva y 

para publicidad de 
mantenimiento 

 X  
Elaborar el 

programa de 
publicidad. 

 

 

INSUMOS – ESTÁNDARES DE REALIZACIÓN 

 

Nombre de los procesos 
según sector: 

Comercialización: Incrementar el número de alumnos 
durante los próximos seis meses mediante publicidad. 

 
NIVEL 

CUMPLIMIENTO ESTÁNDARES DE 
REALIZACIÓN 

QUIEN 
PROPORCIONA 

(PROVEEDORES)
REQUISITOS

= −  

TAREAS 
PREVENTIVAS   

Y/O 
CORRECTIVAS

 
 

Frecuencia 
 

Empresario 
Por lo menos 
publicitar dos 
veces al año 

 X  

Tener publicidad 
dos veces al año 
y de acuerdo al 

programa. 

Costo Empresario 
Tener el costo 

que pueda 
cubrir la 
empresa. 

 X  

Obtener las 
cotizaciones y 
elegir la que 

ofrezca mayor 
difusión a menor 

costo. 
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Nombre de los procesos 
según sector: 

Comercialización: Incrementar el número de alumnos 
durante los próximos seis meses mediante publicidad. 

 

 

PLAN BÁSICO DE COMPETITIVIDAD 
 

FECHA INSUMOS 
ESTRATEGICOS ACCIONES INICIO TERMINO 

RESPONSABLE RECURSOS 
NECESARIOS INDICADOR 

 
 
Instalaciones  
equipo 
 

Verificar que el 
equipo y software 
sean adecuados 
para diseñar la 
publicidad e 
imagen de la 
empresa 

23 de 
noviembre 

2006 

26 de 
noviembre 

2006 

Empresario Computadora 
con software 
para diseño y 

acceso a 
Internet 

 
Diseño de la 
publicidad 

 
Capacitación y 
conocimientos 

Atender las 
recomendaciones 
de la consultoría 
sobre 
mercadotecnia e 
incluirlas en el 
diseño gráfico de 
la publicidad. 

23 de 
noviembre  
de 2006 

26 de 
noviembre 
de 2006 

Empresario Aspectos 
mercadoló-

gicos,  
experiencia del 

empresario 
como diseñador 

gráfico 

 
Diseño de 

publicidad con 
criterios 
mercado 
lógicos y 
gráficos 

 
Procedimientos 
de trabajo 
 

Contar con un 
programa docu-
mentado que 
señale los perio-
dos más 
convenientes 
para publicidad 
intensiva y para 
publicidad de 
mantenimiento 

23 de 
noviembre 
de 2006 

26 de 
noviembre 
de 2006 

Encargado de 
producción 

Datos de 
comportamiento 

del mercado, 
costos y 

recursos de la 
empresa. 

 
Programa de 

publicidad 
anual, tanto 

intensiva como 
de 

mantenimiento.

 
Estándares de 
realización 
 

Tener publicidad 
dos veces al año 
y de acuerdo al 
programa. 
Obtener las 
cotizaciones y 
elegir la que 
ofrezca mayor 
difusión a menor 
costo. 

23 de 
noviembre 
de 2006 

26 de 
noviembre 
de 2006 
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4. CONCLUSIONES 

Mediante la aplicación del Hoshin Kanri se pueden establecer estrategias 

de competitividad y llevar a cabo la planeación estratégica de una empresa, 

independientemente del giro o tamaño que tenga. 

Partiendo del concepto de que la competitividad de una empresa se refiere 

a su posición relativa en el mercado en cuanto a cómo compite con las demás 

empresas de su industria, el presente trabajo permitió evaluar los procesos de 

Suijinkai Dojo, mediante un modelo paramétrico que compara el desempeño de la 

empresa con el nivel deseable, otorgando una puntuación correspondiente a un 

nivel de competitividad. 

Al relacionar dicha puntuación con las seis dimensiones de la competencia, 

se obtiene que las actividades de la empresa permiten cubrir principalmente tres 

de las dimensiones: calidad, costos y tiempo,  presentando áreas de oportunidad 

en cuanto a credibilidad, flexibilidad y servicio. 

Para mejorar no solo estas dimensiones de la competencia, sino el 

desempeño de la organización en su conjunto, y por lo tanto favorecer su 

permanencia en el mercado,  se procedió a establecer la directriz estratégica. 

Aun cuando existen diferentes metodologías y herramientas para ello, se 

seleccionó al Hoshin Kanri, por su estrecha relación con la Calidad Total y por su 

innegable sustento en la cultura e ideología japonesas, evidentemente 

compatibles con la filosofía y principios del Karate Do. 

Puesto que uno de los principios de la calidad total es el de la participación 

de toda la organización, el despliegue de objetivos mediante Hoshin Kanri 

involucró  a todos los niveles de la organización, desde el  Director General hasta 

los instructores en formación, favoreciendo su integración en el proceso de mejora 

continua al alinear tanto objetivos como recursos en una misma dirección. 
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Pero no solamente mediante una sola técnica o metodología se puede 

lograr esto.  En el presente trabajo se integraron diferentes herramientas 

metodológicas, perteneciente tanto a las corrientes de la calidad total como a las 

de las normas internacionales de calidad en la prestación de servicios 

profesionales. 

Para comprobar que mediante  Hoshin Kanri se puede romper el estatus 

quo y dar un gran salto, se analizaron  los problemas actuales y se identificaron 

los elementos y condiciones ambientales que afectan a la empresa y que 

entorpecen su desarrollo.  Se comprobó que dicho análisis puede llevarse a cabo 

mediante modelos internacionales y estandarizados, como la Norma Técnica de 

Consultoría General (CCON0147.03) complementados con herramientas de 

calidad total para poder llegar a la causa raíz del problema y realmente 

solucionarlo. 

Encontrar la causa raíz del problema es indispensable, sobre todo al 

tratarse de micro empresas, ya que sus recursos aun más limitados que en otros 

negocios y se requiere por lo tanto de acciones y resultados a corto plazo. El 

tiempo dedicado al análisis debe ser corto y muy productivo, de modo que se 

puedan iniciar las acciones de mejora rápidamente. 

Esta necesidad de soluciones en corto tiempo no significa que deban 

realizarse de manera irreflexiva, por el contrario, Hoshin Kanri da la libertad de 

utilizar la técnica o instrumento de diagnóstico que mejor se adecue a la empresa 

y a quien lo desarrolla.  Adicionalmente,  promueve la reflexión sobre los 

problemas encontrados en el diagnóstico para poder establecer con plena certeza 

su jerarquía y lograr medios de solución más eficaces. 

Para la selección del problema, se establecieron de manera formal la misión 

y visión de la empresa,  retomando sus valores tradicionales del Karate Do para 

permearlos hacia valores empresariales que distingan su cultura organizacional. 
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En base a dicha misión, se establecieron los objetivos estratégicos tal como 

indica el Hoshin Kanri.  Posteriormente,  se fueron desplegando los objetivos de 

las diferentes áreas de la empresa, a pesar de que se trata de áreas integradas 

por muy pocas personas. Esta dinámica permitirá a la empresa continuar su 

planeación y establecer un ciclo de mejora continua, en el cual se involucre a 

todos los miembros de la organización. 

Si bien la Norma Técnica CCON0147.03 establece como requerimientos la 

documentación del proceso de implantación de un sistema de ayuda en una 

organización,  en la presente tesis no se desarrollaron estas disposiciones puesto 

que el objetivo del trabajo consistía en diseñar una estrategia, no en implantarla. 

Sin embargo, se establecieron las previsiones necesarias para que la 

empresa conozca anticipadamente los requerimientos que deberá cubrir para 

poder llevar a término el Plan básico de competitividad propuesto. 

Solo mediante la elección e integración de las herramientas más adecuadas 

se podrá llegar a plantear sistemas de ayuda y planes de mejora que realmente 

ayuden a las empresas a resolver sus problemas  en el corto plazo para 

establecer las bases que les permitan cimentar se para continuar su crecimiento 

sostenido y ser competitivas en el largo plazo. 
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5. ANEXO 
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