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INTRODULCIOR

El preseants trabajo tiene como objetivo dual -
cumplir: coa un'requiéitn de investigacién para obte-
ner el ’L‘itulp de Licencinado en Administracién y dar-
a eonocer la importancia de la Misién Orgsnizaciongl

dentro de.la Planeacidn Estratégica.

_Puesto que la Wisién Organizacional es un con-
cepto Al vc‘ua.'l. se le ha dado una importancia casi nu-
la en 1a oréctica profesional, es decir: gue actual-
mente "ci’mcﬁsis érganizaciones se encuentren inmersas -
en un mu;n‘do"d'e interrogeciones y 8 punto de sucumbir
por el tinico @otivo de no saber ;De dénde vienen? y-
LA-dénde Van?;fgs por ello, que se pensé en este te-

ma para el desarrollo de la tesis.

Definif.ivnmez:n:e nara que se pueda cumglir con-
una buena ndministracién que aproveche y eficientice
al méximo los recursos con nue cuentA Una OrgAnigA—-—
cién y cumpla con sus objetivos pleneados, es necesa
rio que parta de un gPor qué? y jPara quién?, donde-
al fijar correctemente la misién ya se consizuié el-

primer puso de certeza en el camino a la carrsera.

Este trabajo de tesis consta de seis parteas -
con las curles se pretende demostrar lo priorita.rio-:
de la vocacién organizacional y su multidiscioline -

riedad como concepto en las di'ferentes dreas de la -
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organizacién, as{ como su'labdr‘dentro‘deilﬁ mezcla~
de mercadotecnia y‘la'ingehiefié‘dé aérvicios»al --

»clientﬂ.

En el priméf capitulo, empezaremos conociendos -
lo que:es una organizaoi6n, su interaccién con el --
medio ambiente, as{ como su clasificacién universal.

Posteriormente lograremos visualizar a la Mi- -
sidn Organizacional como factor social y su diferen-
cia de otros conceptos que podrian en determinado mo
mento confundirse con éste, pero que definitivamente
no cumplen con la terea de trazar directrices en una
planeacién. De esta forma, sabremos como también es-
una arma de la Planeacidn Estratégica y su utilidad-
al formar un complemento con los objetivos y la vie-

s8ién de la estructura.

En el segundo capftulo enmarcaremos a la Mi- =
sién como factor para trazar estrategias de la mez -
cla de mercadotecnim, teniendo utensilios para diri-
gir la carrera, a quién dirigirla y para quién,

En el tercer cap{tulo se ensalsarf la necesi-~
dad de que el oconocimiento de la Misidn empiece des~
de el corazén de la orgenizacién con sus recursos -
humanos en todos los niveles jerdrquicos para obte—-—
ner como resultmedo, conseguir un desarrollo pars su-—
psrsonal, posicionamiento en el mercado ante la - -

competencia al dar un excelente servicio al cliente.



-3 -

- El Primer Caso ?réctico se reslizé en una em -
presé z“eallx "Consércio de. Iluminacién, S.A. de C.V."
que fuéveleg-ida borque la autora de esta tesis labo-
ré en ella y pbr lo tanto las facilidades prestadas-
para realizar la investigacién fueron muy grandes -~
por parte de los directivos, mismas que se agradecen

de sobremanera.

El ceso muestra como esta empresa pasé por ve-
rias etapas para definir su misién y en las cuales -
su planeacién estratégica tembién sufrié distintaes -
transformaciones y al encontrarla finalmente, la plg
neacién de directrices y la canalizacién de esfuer -

zo8 le resultardn més claros y objetivos.

El capftulo cinco presenta un Programa pera In-

tegrar gl Personal de la Orgenizacién a su misién,

El segundo Caso Préctico pone en prélctica el -
Programa propuesto anteriormente, en la compafifa —-=
Consorcio de Iluminacién, S.A. de C.V., obteniendo -

- - ~regsultados muy positivos.

Este trabajo comprobar4 las hipétesis plantea-
das, pues aungue la Misién Organizacional no es el -
dnico factor para que la orgenizscidén aslcence su exi
t0, 8f{ la trata como una de las principales para par

tir de una base sélida y segura,



PLANTEAMIENTOC DEL PROBLEMA

En 1l presente década han ido surgiendo innu-—
merables eventos y cambios que transformaron en gran
medida el entorno de las organizaciones obligéndolas
a adaptarse o morir.

Al analizar esos fuertes avances que estdn vi-
viendo las organizaciones, se puede pensar que las ~
tendencias que continuardn se irédn volviendo més ra-
dicales y sorpresivos, por 1o que navegardn entre -
vientoe turbulentos y cambiantes.

Uno de los factores fundamentales que decidi--
rén su sobrevivencia serd: El definir el rumbo que =
tomard el barco y el lugar al que llegard, dicho de-
otra manera; La misién de la organizacidn y el clien
te al que va a satisfacer. Pues a la menor amenaza -
podrfa perderse en el viaje.

A estos peligros se les sumardn la falte de ca
1lidad por parte de la organizacidn y la competencis,
los cuales jugardn un papel decisivo & nivel nacio=-
nal e internacional,

Con El Tratado de Libre Comercio en México, -
las orgenizaciones tendrédn que dirigir su orienta- -
cién comercial hacia el cliente exigente, debiendo ~
de analizar todos los acontecimientos para responder
estratégicamente a ellos. Asumiendo responsabilida~-
des para prever riesgos y amenazas que puedan deses-
tabilizar la marcha.

Todas estas revoluciones dadas desde 61 inicio
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de 'l‘os affos 90's por parte de las organizacionés. -—
tienen por objetivo principal ganarse una posicién -
en el mercado competitivo satisfaciendo al cliente y
cautivarlo con la calidad del producto (bien o servi
c¢io) que le ofrece.

Por otra parte, muchas de ellas no alcanzan &~
comprender estos hechos y dejan a la ligera la defi-
nicién de su misién y sucumben. Otras tiene un per--
fecto marco de orientacidén pero sélo a nivel geren--
cia perdiéndose la integracién para el trabajo en -
conjunto de los niveles més bajos de la estructura.

Es por ello; que se considera de suma importan
cia que se revele el cardcter gue debe merecer la de

finicién de la misién de una organizacién para diri-

gir y orientar sus esfuerzos y estrategias y en espe
cial de mezcla de mercadotecnia {producto, plaza, -
promocién y precio), satisfaciendo las necesidades -
del cliente.

Por ende los resultados obtenidos con la satis
faccién del cliente serédn ventajas competitivas que-
podrian traducirse en utilidades y progreso para la-

organizacién y su personal.



OBJETIVO

Demostrar que es importante que una organiza -
¢ién defina su MISION con claridad y precisién, para
planear y orienter: prioridades, estrategies, progra
mas y asignacién de actividades en especial de mez--
cla de mercadotecnica (producto, plaza, promocién y-
precio); haciendo part{cipes a cada uno de sus miem=—
bros, a fin de satisfacer al cliente, obteniendo asi

progreso interno y externo traducido en éxito.



1).-

2).~

3)e-

4)e-

HIPOTESIS

Si una organizacién tiene clara la misién para-
la que fué creada entonces todos sus objetivos-
y estrategias de mezcla de mercadotecnia esta--
rén encaminadas a satisfacer las necesidades -
del cliente.

Y al satisfacer al mercado consumidor a través-
de un producto (bien o servicio) idéneo y fun-—-~

cional las ventajas competitivas aumentarén.

Cautivando entonces la buena voluntad del clien
te el progreso de la organizacién y sus utilida
des se traducirén en éxito.

Si ademés se integra al personal de la organiza
cidn a trabajar por su misidén entonces cada per
sona se sentird parte de ella y coadyuvard al -
logro de los objetivos planeados.



CAPITULO I
LA ORGANIZACION Y SU ENTORNO

1.,1.~ Las Organizaciones
A toda unidad sociel o agrupamiento humano -

deliberadamente creado y modificado para lograr ob
Jjetivos especfficos se le considera una organiza--
cién. Toda organizacién puede considerarse como un
sistema, ¢ sea un conjunto de elementos cuya inte-
raccidn dindmica e influencias reciprocas le hacen
conservar un cierto estado, mismo que se altera -
cuando un miembro sufre un cambio. Todas ellas tig
nen en comin cierto nimerc de hombres que se han -
agrupado con el propésito de alcanzar ciertas me--
tas. Una vez que ha sido establecida, tiende & to-
mar o poseer une identidad propia que la hacen in-
dependiente de las personas gue la conforman.
“"Toda organizacién requiere aque sus funcio=--
nes estén especificadas y determinadas con base en
las metas u objetivos que busca alcanzar. Ademas-
los departamentos o secciones que la integran tam-
bién deben buscar el fin comin al asigner tales -
grupos de actividades a un administrador y brindar
le la autoridad necesearia vara realizarla y promo-
ver la coordinmcidédn de la autorided y de relacio--
nes horizontales y verticales de informacién en la

estructura de la organizacién. (a)

o= Rodas f'w:pl;;v) ,1&{;0111110, AtbquMacu.u ’bum, 2as Elicidn

Méxica, L7, , wa, 1957, P. 43,



1.,1.1.- Interdependencia Organizacién-Medio.

- ‘Una organizacidén no existe al vacio, ya que-
ésta’y su ambiente son interdependientes al inter-
aetuar-en un mundo de recursos, oportunidades y i
mitantes, proporciondndole todo lo necesario para-
la elaboracién de sus productos

El embisnte reacciona hacia el producte de -
una organizacién y basdndose en esta reaccién se -
determinan sus futuros éxitos o fracasos,

El estudio del medio guarda suma importancia
porque se observan los cambios que se estén operan
do dentro de su sistema y en especial de la merca-

dotecnia.
Cuando una compafifa tiene bien identificado-

su ecosistema; es decir los organismos que mantie~
nen relacién con ella, la adaptacién =l cambio que

sufra le resultard menos dréstico.

ECOSISTEMA DE LA ORGANIZACION

Puerzas econémicas Fuerzas legales
MERCADO
Consunidores
Proveedores
Mezcla de merca R
dotecnia Distribuidores
Competencia
Puerzas Tecnolégicas Puerzes Culturales

Pig, 1.1.2,1.-~ Organismos del ecosistema.
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1,1.2.- Clasificacién de las Organizaciones.

Existen diferentes clasificaciones o tipolo -
glas de las organizaciones, pero en este trabajo no
se pretende analizar cufl de todes ellas es la més—
idénea, simplemente se explicardn las méds comunes y

elementales pare una mejor comprensién de este tema.

a).- Clasificaciédn seglin Katz y Kehn.

Ellos reconocen cuatro tipos de organizacio--
nes: Las Productivas, Las de Mantenimiento, lLas de~
Adaptecién y Las Administrativas o Polfticas,

"Lag Productivas o Econémicas; son las que fa

brican bienes, proporcionan servicios para el pdbli
co en general o para un sector del mismo y crean ri
queza, llevan a cabo actividedes como las agricolas
¥y mineras, la manufactura y la elaboracién de pro--
ductos, las comunicaciones y los servicios.

Estos productos llenan las necesidedes de ali
mentos, viviendas, vestidos y diversiones, y ofrg--
cen las recompensas e incentivos oue obligan a las-
personas a conducirse de modo oue se conserve el --—
orden social.

Las de lMantenimiento; se dedican a la inter--
accidén sociaml de las personas, escuelas y sectas re
ligioses son organizaciones de mantenimiento que --
cumplen las funciones de educer, adoctrinar y prepa
rar, como; las empresas editoriales, los medios dg—

comunicacidn e informacién aungue su rol vrincipal-
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1as clasifica entre las organizaciones productivas
[} econdmicaé también son de mantenimiento,

Hay un segundo grupo de orgsnizaciones que -~
cumplén una funcién restaurativa y ofrecen activi-
dedes sanitarias y sociales, as{ como otras de re-
forma y rehabilitacién.

Las de Adaptacién; estén a cargo de estructu
ras sociales que crean conocimientos, formulan y -
prueban teorias y aplican la informacidén a los pro
blemes existentes; entre ellas estén lms institu-—
ciones de investigacién y las universidades, asi -
como las gue se dedican al fomento de las artes y—
que, de este modo, creen nuevos conceptos de le ex
periencia.

Las Adminigtrativas o Polfticas; se ocupan -

principalmente de mantener la estructura socisl -
mAs que de los miembros de le sociedad. El Estado,
como principel estructura de la sociedad, es la or
ganizacién més importente sl respecto y movilizan-
a la sociedad contra los peligros internos y exter
nos, proporcionsndo el marco legalmente necesario-
pare determinar los derechos y obligaciones, nrote
giendo & los 'individuos y a otras entidades lega--
les unos con otros.\

Obvio cir oue cualquier orgeniracién ——

fun iones en varias de estas catego~

b Sintetigelo dei N Clay Linkgnen, Intnaducetin a a Poico
" togta, ! fd DF., . Tiltas, 1972,

- riagh
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b)em Glasifinaeién ﬁor su égpital
Las organizﬁciones se distinguen segin el monto
declarados ! :

c)._ Cla51fieac16n por su tamafio,

de sus instalaciones y la

tedndlbg{é,uséda pera sus procesos productivos.

d).— Claelficacién por su personal.
Por su cantidad: Némero de trabajadores o em--
pleados.
Por calidad: Ndimero de trabajadores o empleados
con experiencia técnica y profesio
nal.

e).- Clasificacién por el vollmen de sus operacio~ -
nes.

Por cantidad: pocas, regulares y numerosas.

Por sy valors se relacionan con la cantidad, -
aunque no forsozamente de manera-
proporcional directa y pueden ex-
presarse en cientos, miles 0 mi--
llones de pesos o dflares, depen—
diendo de la unidad econdmica de-
medida.

f).~ Clasificacién por su poderfo.

. econfmico . tecnolégico . técnico

g).—- Clasificacién por sus funciones y organizacién.
« Punciones complejas

+ Funciones simples
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h).~ Clasificacién segin Nacional Financiera.

Nacional Financieras ha participado desde 1934~
en el desarrollo de México. Actuslmente, constituye-
uno de los instrumentos del Estedo para concreter y-
congolidar el proceso de ampertura de la economia y--
la reforma del Estado.

En el contexto actusl, Nacional Finenciera es-
la benca de desarrollc de una economfa abierta, de--
una econom{a en competencia, de los mercados pin —--
fronteras, de los flujos libres de capitel, etc.,

Sus acciones ge orienten fundamentelmente a -~
apoyar los esfuerzos empresariales del sector social
¥ privado, en la industria, el comercio y los servi=-
cios, y principalmente de las micro, pequeflas y me--
dienas empresas.

Ee propésito institucional, contribuir y coad-
yuvar a la modernizacién, apoysr & la empresa en for
ma integral a través del otorgamiento de crédito, de
asistencia técnices y capacitaeién, con tecnologfa, -
esquemas de garantims, servicios profesionales; desa
rrollando esquemas de asociacidn y alternativas de ~
intermediacién de loes apoyos y diseflando planes que-
representen un nuevo valor, dentro de un dmbito so--
cial y atendiendo &1 sspecto ecolégico, de tanta re-
levancia en nuestros dias.

Nacional Pinsnciera propone 1la siguiente cla--~
sificacién que incluye en su objetivo:

« Microempresa: Es le unidad econémica que ocupa has

ta 15 cersonas y cuyo valor de ven--
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tas anuales no haya rebasado el equivélentgfﬂl impog’

te de 110 veces el salario minimo générai;ﬂeievado -'

a8l afio.

Pequefia Empresa: Es la unided econémich qﬁé'ocapa—]
hasta 100 personas y cuyo valor de ventas netaé' -
anuales no haya rebasado el equivalente al importe
de 1,115 veces el salario mf{nimo general, elevado-
al afio.

Mediana Empresa:! Es la unidad econdmica que ocupa-
hasta 250 empleados y cuyo valor de ventas netas -
anuales no haya rebasado el eguivalente al importe
de 2,010 veces el salario minimo general, elevado-
al afo.

Gran Empresa: es la unided econémica que ocupa més
de 250 empleados y cuyo valor de ventas netas anua
les es superior al equivalente del importe de 2,010

veces el salario minimo general, elevado al afio.

1).- Clasificacién de orgenizaciones privadas.

. nacionales (pequefia, medisne y grande)
. multinacionales (grandes, plurinacionales)
. transnacionales

cooperativas

sindicatos

religiosas

politicas

uniones, juntas y comisiones

J)e~ Clagificacién de organizaciones piblicas.
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. centralizadas
" . desconcentradas

. descentralizadas

k).~ Clasificacién de organizaciones por producto -

terminado o convencional.

« Industriales: Nacobre, Orgasnizacién Bimbo, ~—
Gamesa, Herdez, Union Carbide,-

etec,,

« Comerciales: Banca Mexicana, Aurrera, Comer--—
cial Mexicana, Suburbia, Liver--
pool, ete.,

« De Servicio: La Iglesia, UNAM, Ejército Na---
cionel, Restaurantes, 3anca Mexi

cana, etc.,
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1.2..- Diferencia entre Objeto y Objetivos de la Or
ganizacién,

Existen dentro del ambiente orgsanizacional -
interno dos términos aue son confundidos en repeti
das ocasiones por no conocer la esencia de cada --
uno de ellos y la trascendencia que tienen dentro-
de les empresas, los cuales ayudarén a comprender
clarsmente el concepto de Misidn o Vocacién Organi

zacional,
1.2.1.~ El Objeto (Giro Commercial).

El primero de ellos es el objeto des la socie
dad o social, que es uno de los elementos importan
tes dentro del acta constitutiva de la sociedad y-
que se plensa que es lo mismo que objetivos de la-
organizacién.

La Ley de las Sociedades Mercantiles y Coopge
rativas dentro de su artfculo 6° fraccién II, dice
al respecto lo siguiente:

" Art. 6° ¢ La escritura constitutiva de una socie
dad deberd contener: }
1I.- El Objeto de la Socieded ". (c)

Por lo cual llamemos objeto, &-la actividad -

2 la que la sociedad habrd de dedicarse.

co- Leyes y Codigos de México, Ln{o La (oaolm(m /‘la./mt:):l«w .
g Coopeaativas, 37 ava. Edicide, Whciim D.F., &i. Polwm, -
/'/33; 7,
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Kientras que llamamos Giro Comercizal a "la ac-
tividad preponderante a la que la empresa se dedice-
réd ya sea comercial, ihdustrial, ganadera, pesguera-
o silvfcola, segin el articulo 16° del Cédigo Fiscal
de'la Pederacidén®. ~(d) .

Entonces se puede decir que el Objeto Social y
el Giro Comercial de la empresa, segin la doctrina -
son exs.ctamente.,lo mismo.

Sin embargo, éstas actividades preponderantes—
a las gue se refiere la ley son puramente referidas-
al producto (bien o servicio) que la empresa ofrece-
al mercado, sin incluir su valor de servicio y la ng
cesidad que va a satisfacer segin su creacién en el
cliente {posteriormente tratados).

En México cuando las sociedades se establecen;
incluyen en el acta constitutiva todos los objetos -
sociales posibles relacionados con el producto que -
ectia como foco central para protegerse del Fisco, -
ya que si s la orgenizacién no le diera resultado =-
uno de.ellos, puedé con toda libertad probar con -~ -
otro v asi sucesivamente. sin miedo de violar el acta
ni ser sanc:.onadas por 1la ley. Pero con esta actitud
la organizacién no. se escapa de tener serioa proble— '

mes como los sig\uentea:

« la orgam.zncién no sabe a qué actividad preponde-—
rante dedicar ‘el 907‘ de su :

st’uerzos. L

- ('n.lm Nirntoen En’u.,.u' S'uumw rl.A(‘be / "ul';u Tum/’ dn
2a Faleracidn, México, D.z., [N 7"1='1L4, /‘)‘7 Ant, /f . A/n.
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.- la organizacién se ‘pﬁerde enun mar: de ‘actividades
que en su mayorfa provocen gastos y costos excesi-
vos. B o )

Se aplica mal j]v.av "}vLey de Paretto del 80-20" (e),-

prestendo méds esfuerzos a las actividades menos -

rentablea pa.ra la empreea y satisfactorias para el
cliente. :
. La misién devla‘organizaoién es imposible de defi-

nir.
1.2.2.- Objetivos de la organizaoién.

‘ng dice gue la palabra objetivo, etimolégica--
mente_siil‘e:niyfica algo que se lanza hacia una mets preg
cisa y concreta. )

Segin George R. Terry "los objetivos son en ad
ministracién las metas intentadas que prescriben o -
establecen un determinado criterio y sefialan direc--
cién a los esfuerzos del administrador”, (f)

Explicando el concepto anterior, se puede de--
cir que los objetivos son aguellas directrices que -
nos llevan a realizar actividades para lograr metas-
bien planeadas en cualquier #dmbito, 4rem o tiempo, -~

sea para la -organizacién o sus individuos.

o WLwau Sz:u&, aawvionda Productiva, México, U.F.,
192, p. 050—/19

fom Gw'u;e , TeMy, Pnu nios de Adeum'lwa.m, México, D.F.,
Ei Cf‘:ﬂ 1985, 0. /)I.
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Cuando se menciona la palabra objetivo, inme--
diatamente se debe pensar en resultados, pues no es=-
posible concebir un resultado sin objetivos o vice-~
versa.

Ya que tienen & cargo iluminar y orienter toda
la accidn administrativa y precisar los resultados -
que se desean obtener (a corto, mediano o largo pla-
z0) para un fin que funcione como base, gula e impul
8o para seguir con el proceso administretivo.

De nada gerviria que todo el proceso adminis--
trativo traducido en estrategias, planes, programas,
y esfuerzos se llevarédn a cabo de una manera éptima;
si estuvieran mal plansadoe pues se obtendrisn resul
tados casi nulos.

Los objetivos organizacionales tienen ciertas-
caracteristicas entre las cuales figuran primordisl-
mente las siguientes:

. 8on estructurados en una jermrguia

refuerzan a los individuales y viceversa

deben ser compatibles individual-organizecionales.
tiene que ser alcanzados mediente el esfuerzo, la

cooperacidn y la optimizacién de recursos.

Existen diferentes tipos o clasificaciones co-
mo son; los individuales, orgenizacionales, particu-
lares y generales, subordinados y bdsicos, a corto y
largo plazo, impuestos, opuestos, neutrales, compati
bles, idénticos, visionarios, etc., pero sean cualeg
quiera éstos siempre son las células que deben estar

se regenerando constantemente dentro de un cuerpo --
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vivo y dindmico.

De tal manera, podemos entonces diferenciar un
giro comerciel u objeto sociel; que se refiere a las
actividades preponderantes o vrimordieles & las que-
se dedica una organizacidn de los objetivos que son-
las gufas de accidn y trazadoras del proceso adminig
trativo seguido en una organizecién,

Verbigracia, une organizacién puede tener como

objeto sociel o giro comercisl, la compra y venta de

calzado en genersl {deportivo, casual, de vestir, -
ete., ).

Y como objetivo, superar las venies de zapatos
deportivos en un 20% arriba del volilimen de las reali

zadas el afio pasado.
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1.3.- La Visidn Activadora de una organizacién.

Otro de los conceptos que nos llevarén a com--
prender el papel de la misién organizacionsl, es la-
visidn activadora; que se define de la siguiente ma-
neras
" La visién es 1& capacidad de ver mfs 81l4 -en tiem
PO y espacio- y por encima de los demés, lo gque sig-
nifica visualizar -ver con los ojos de la imagina- -
¢idn~ en términos del resultado final gue se preten—~
de alcanzar. Es una imdgen mental viva, que presenta
un estado futuro deseable; mientras més claridad y -
detalle contenga la visién, mejor podré traducirse -
en una realidad ". (g)

Para entender de una manera més clsra lo gue —-
este profunde estudioso del tema nos dice, pongamos-
un ejemplo prdetico de lo que serfa una visién:

« Cuando un arquitecto pretende hacer un proyecto de
un centro recreativo, el primer paso que lleva a ca-
bo es imaginérselo para posteriormente plasmarlo en-
un papel.

. Pasa lo mismo cuando un comensal hambriento llega-
a un restaurant deseando comerse una pizza, orimero-
la ve con la imaginacién y va psicolégicemente prepa
réndose para comerla.

Por lo tanto, una visién requiere de mucha clg

gom Picazo Hannigueg Liis R, Ingenierniu de Sawicion México, 7.,
Ed, e Guan Yict, (905, ,4.7??
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ridad y precisién para poderla llevar a la realidad,
ya que ademds actda como activadora a futuro que im—
pulsa a realizar acciones: y cuando las ideas se tor
nan realidades se necesita forzosamente impliocar una
serie de factores que coadyuvan en este proceso.

Se podr{a entonces pensar gue una vigién no -~
tiene dimensién porque la mente puede ser tan imagi-~
nativa como se desee, pero si esto sucediera los re-
sultados obtenidos serfian en su gran mayoriz, muy di
f{ciles de lograr y posteriormente analizar.

Por lo anterior, podemos dividir a la visién =
en dos partes para su logro: tiempo y espacio,.

Mundtal . - -
NN
| [

\

oHQbbWWW

i

PERATIVA

oD

v

Corto = Mediano Largo

PTIEMPO

Pige 1.3.1.1.-~ La visién operativa y estratégica.
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Donde el tiempo merca los dfas, semanas, meses
o aflos (corto, medisno y largo plazo) en que se te-—-—
‘nia planeado realizarla.

Mientras que el espacio denota el entormo fisi
co en donde se pretenda desarrollar y puede ser a ni
vel comunidad, regidn, paf{s, continente o universo —
(local, regional o mundial).

Llamariemos Visién Operativa (ver la figura -
1.3.1.1.) a la planeada en los tiempos cortos y espa
clos locales o regionales y Visién Bstratégica en -
loe tiempos largos y espacios regionales o mundiules.

Por otro lado; en los ejemplos antes citados,—
ni el centro recreativo ni ls pizza podrian pasar -
del proceso imagen (conjunto de ideas en la mente) a
la realidad (conjunto de hechos tangibles), si no es
tuvieran implicados los recursos técnicos, financie—
ros, tecnolégicos y humanos. Es por eso que todas =~
las gerencias de la organizacién y en especial la de
mercadotecnia exige administradores que proyecten -
una amplia visidén en tiempo y espacio hasta ubicarla
dentro de la Estratégica.

Pretendiendo una visién estratégica se deberd-
conjuntar a toda la organizacién, sus recursos y sus
esfuerzos para alcanzar los resultados esperados ade
més de tener mucho cuidado de no perder esencia al -
ser comunicads hacia abajo en la estructura organizge
cional, pues si no me acompaiia con estimulos perti--

nentes se podria perder el interés por conseguirla.
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El cliente tiene';variadag vigiones de los pro-
ductos (bieneé o serv'iciosr)bqixe v'deaea para satisfa--
cer sus necesidades y preferiré a la organizacién -
que mejor interprete sus deseos. '

Por eso tener la i‘:.nalidad de darle el me;or -

servicio el-cliente y vinculer a la 'v7516n como me——
dio para interpretar sus requerimientos as:[ como con
seguir una proyeccién futura al. trabajaz‘ al paralelo
de sus necesidades (ver ﬁgura 1 3 1. 2), }es la gra.n—
tarea de hoy dfa.

CLIENTE

ORGANIZACION

Pig. 1.3.1.2.- Paralelismo de la visién cliente-orga
nizacién.
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1.4.,- Lla Misién de una Organizacién.

Toda organizacién que desea participar en la-
vida socioeconémica de un pafs, debe tener forzosa-
mente un propésito que se distinga de su giro comer
cial y sus objetivos, el cuél estard enfocado a sus
clientes, medio ambiente o competencia.

Es por lo que surge "la rezén de ser de una-
organizacién" gue es diferencte a los conceptos an
tes tratados,

Si ponemos en un recipiente; EL PRODUCTO, EL-
CLIENTE (CONSUMIDOR FINAL) y la NECESIDAD A SATISFA
CER, obtenemos entonces,, LA MISION O VOCACION ORGA
NIZACIONAL, (ver figura 1.4.0.1).

MISIONPR
RELACION 0
ESTHECHA
CLIENTE

VOCACION

K DE LX

Y : —3 )
ORGANIZACIONQ

PRODUCTO

Pig. 1.4.0.1.- La misién orgenizacional.

En muchas ocasiones cuando se oye hablar de -
migién, ee pienda en el producto (bien o servicio)
¥ el mercado consumidor al que va a satisfacer fi--—
nalmente. Pero se olvida el servicioc que llevae im —~
plicito; es decir, se debe pensar en el beneficio -
del cliente y que el estaré tembién recibiendo un -
velor intangible, muy pelpable.
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Explicendo con mas claridad lo anterior, dirfa
mos: Uns empresa que se dedica a producir cosméticos
perfumerfa y shampoos pera damas, nunca deberd tener

" como filosofia fabricar cosméticos, perfumes y sham-
poos; pues eae serfs su giro comercial, Su misién —--
seré "proporcionar "belleza a la mujer"

Bsta frase o filosoffa insiste en el servicio-
que se le proporciona sl cliente en funcién de 1a ne
cesidad que se le satisface.

Todes las organizaciones pueden formular su mi
8ién tomando en consideracién estos aspectos funda--—
mentales:

. definir lo que es, lo gue se hace y 1lo gue se aspi
ra ser. L

. definir el producto (bien o servicio) en términos-
del valor o beneficio gue proporcionsn al cliente.

. dincluir sus principales rasgos distintivos.

. formular el enunciado desde la perspectiva de su -
receptor primario (su personal) para que cumplae su
bropésito comunicativo.

.. formularla con toda responsabilidad que implice su
vocacién futura proyeccidn.

En cada empresa existen conjuntos de metas se-~
gin las Areas funcionales de su estructura. La base-
de su creacién es la formulacién de los propésitos -
bésicos ¥y su vocacién. Especificamente éstos dos — -
Yltimos son uns imoortante tarea y un compromiso ele
mental.
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Muchas compafifas preparan sue objetivos y ——
misién por escrito (las cusles tembién pueden lla-~
marse doctrinas o filosoffas). No existe una regla
general a cerca de 1o que deben incluir éstas, pe-
ro generalmente se elaboran pensando en 108 objeti
vos socieconémicos de la compafiin, empujes y carac
teristicas de la organizacidn, précticas directiw-
vas, relaciones pdblicas, clientes y deseos de 1llg
varla a la cabeza de la carrera. A menudo estén eg
critas como lemas comercigles: contienen un alto -
nivel de relaciones piblicas y muchas veces apare-—
cen como slogana.

Podemos citar algunos ejemplos de esto:

. La empresa de cosméticos y productos de belleza-
Avon Cosmétios, S.A. de C.V. tiene el siguiente-
lema o slogan:

"Avon,.. la belleza del mundo"

La misién tembién describe el lineamiento -
del giro comerciel o activided preponderante a la-
que se dedica la compafifa llendo més alld al con--
junter el servicio implicitemente, los segmentos -
de mercado abarcados y los clientes a los que se -
satisface.

Por desgracia, no existe formas alguna de de-
terminar cudl es la correcta, sino hasta después -
de haber tomado le decisién de implantarla.

Estas se formulan en formas diferentes, en -
un proceso enalftico que se lleve a cabo gradual--

mente con una gran partiocipacién,
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En las pequefins organizaciones (micro), sue-
le suceder muy a menudo que 8l Gerente General o -
dueiio decide la misién sin tomar en consideracién-
aspectos importantes o hacer un andlisis de los ag

pectos gue ya hemos mencionado.

l.4,1.~ La Misién dentro de la Planeacién Estraté-
gica,

Existen.organizaciones que no ven méds allé

de su entothonfgn’é tos dias cuando los cambios -

‘" se prééentah‘cééi’ jario, no ver mAs all4 del --

horizonte mpuesto_en unA planeacién primaria, es-
una omisién que Dugde acarrear graves consecuen- -

ciaa para la organizacién miope,

Taner una visién al futuro no significa oo--
sesr 1a capacidad para predecir el porvenir.sino -
gposeer 1a habilidad para visualizar futuras oportu
; nidades que estén ocurriendo en su medio embiente.
w.. La organxzacién no se debe limitar a saber -
lo que estd aconteciendo en su oropia érea, con su
'competeneia ¥y su pais. Debe también estudiar los -
eventos soc1ales Yye-que éstoa dan formas a nuevos-
mercados de. consumidores,
Por ello se, tendrén que tomar decisiones & -
largo plazo a nivelylocal, regional o mundial, bus

eobre el mercado y nunca en -
‘Es'as{ como con ayuda de la -

planeacxén estratég;cabcomo disecipline en el proce

s0 admintatrativo se consigue un avance progresivo,
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“"la planeacidén estratégice es una préctica y -
una actitud mental para escudrifiar un futuro incier-
to, complejo y cambiante y con ello, derivar las ao-
ciones apropiadas que una organizacién debe empren--
der, tanto para responder a esos fenémenos como para
derivar oportunidades gue se traduzcan en ventajas -
competitivas", (h)

Una compafifa que tiene como hébito esta planea
cién como factor visionario y ha implantado su mi- -
8ién correctamente, no tendrd probleme alguno pars -
compatibilizar ambos factores.

"La prdctica de la planeacién estratégica ayu-
da & desarrollar una vieién de 1lo que se guiere lo-—
grar a largo plazo, define 1a misién de una empresa-—
y guie la transcisién de esta, ddnde estéd y es en el
presente hasta donde debe estar y ser en el futuro®
(1)

Por tanto; la planeacién estratégice es una ma
nera de esperar el futuro, conjuntando en el presen-
te todos los elementos servibles para proveer a la -
organizacién de armas que le ayuden a enfrentar su -
medio interno y externo, con el menor mimero de re--
voluciones (entendidas como choques e interaccoiones-—
violentas con su medio en cade cembio). Observar la-

figurae 1.4,1.1.

b 05 city poge 9/

Lm0 city pig. 9/
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Pig. l.4.1.1.~ La planeacién estratégica como arma-
para adaptar a la organizacién con -
su medio en cualquier cambio.

De igual menera es una actitud, una forma de-~
vida, requiere dedicacién para actuer con base en -
la observacidén del futuro y una determinscién para-
planear constante y sistemdticamente como una parte
integral de la direccién. Ademds representa un pro-
ceso mental, un ejercicio intelectual, més que una-
gerie de procesos, procedimientos, estructuras o =--
técnicas prescritas,

Para lograr mejores resultados los directivos
¥ el personal de uns organizacifn tendrén que creer
en el valor que posee para desempeflar sus activida-
des lo mejor posible.

La pleneacidn estratégica es un proceso que -
se inicim con el establecimiento de la misién, defi
ne estrategias y politicas para lograrla y desarro-
1la plesnes detallados para asegurar su implantacién

y asf obtener los fines buscados.
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Y fecilita la decisién anticipada del tipo de
esfuerzos que deben hacerse, cuéndo y cémo realizer
se, quién los llevard a cabo y qué se hard con los—
resultados.

Es sistemética en el sentido de que es orgeni
zacional y conducida con base en una realidad enten
dida.
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1.4.2.- La Funcién Social de la misién.

Ya di jimos que las organizaciones cumplen con
una funcién sociml bien determindade, es decir; una

misién que define hasta donde guiere llegar con res

pecto al cliente y la posicién que va a ocupar en —:: -

el mercado consumidor y competitivo.

La funcién social dependerd de ese luger qu'é—“" :

ocupen los productos que se ofrecen entre los m:.em— :

bros de la sociedad y la aceptecién que de ellos se
capte por parte del consumidor. ;
Erréneamente se piensa que el prmcipal ob;je-
tivo de la organizacién es producir utlhdades. Pe—'_.
ro las utilidedes se obtienen a través de cu.mpl:.r -
correctamente con su funcidn social, ya cue si se =
tienen como centro principal de las actividades, _--‘
planes y estrategias se pueden descuidar agpectoa -
que pueden ser factores pars obtener el éxito. .
La funcién social de la organizacién deve se(r."
entonces; brindar al mercade algo que tenga va_lpr'"—;
para el cliente consumidor as{ como de cox}tgne‘x‘{ ca~
lidad. ) o

En los préximos aﬂos con el Tratado de Libre-

Comercio, el mercado mex1cano contaré con un gran -

variedad de prOd‘lCuOS que las dlferencms entre -

ellos serén casi nulas, v lo ximco elemental seré -
la funcién social que lleve impl:{cita Late elemen-

to tendré que cons:.deraree co el arma co-nnetﬁ::.va

para aumentar 1as ventas. : o
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Poco a poco el producto (bien o servicio), per
derd su fuerza como tal y su esencia de servicio ~-=-
constituird la razén por 1ls que el cliente compre.

Uh ejemplo muy cluro se vuede aprecier en el -
transporte ferroviario gue tuvo unz fuerte disminu--
cidn de ia demanda'dertransporte de mercancias y pa-
sajeros. No porq\ie fuera satisfecha por otros medios
(automéw.les, camionea, avxones [] incluso el telefo—

. no), Ban porque los ferrocarriles no fueron capaces
de satisfscer la demanda pof si mismos. Dejaron que-
otros les arrebateran por operar ba;o 15 suposiclén—
de gue su negocio consistiaienla explotac16n del —-
ferrocarril, en vez de un servidib de transporte en-
general.

La causa de ésta errénea definicién de su mi-~
sién constituyé el fracaso rotundo y la pérdida de -
milleres de personss insatisfechss por el pésimo ser
vicio y la ignorancie de sus inquietudes pues no pen
saron en que el consumidor necesitaba comunicarse y-
transportarse. Esteblecieron planes de actuecién cen
trados en la idea del producto, en vez de centrar su
atencién en las necesidades del cliente.

Hoy en dfa, si las organizaciones no cuentan -
con una misién bien definida pueden perder su identi
dad con el tiempo y dejar asquellas cosas que les pro
porcionaban un lugar dentro del mercado y con sus --

favorecedores hasts dessparecer.,
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1.5.- La importancis de complementar visidn, misidn

¥ objetivos.

Siendo que 1o migién es un fector sumamente -
impartante pﬁra una organizacién pues se trate de -
definir su vocacién con respecto 2l producto (bien-
o servicio) oue le ofrece 2l cliente, resultarfa —-
initil su actuacién por sf{ solo como una medicina -
“parga hacer milagros". Hace falta conjunter s los -
objetivos que se hayen trazados en la organizacién-
en todos sus &mbitos desde su creacidédn, pars hacer-
los compatibles con la misién; obteniendo de ests -
articulacién directrices que gufen acciones a seguir
no solamente en el fArea de mercadotecnia si no en -
toda la estructura como unidad.

Al hacer uso de una planeacién estretégica en
la que se tenga umm visién concrete de lo que la or
ganizacién deberd conseguir en un futuro a través =
de su misién y el trazado de objetivos encadenados-
que cumplan dfa con dfa; la orgenizacién dejard de-

caminar en tiniebles. (Observar figure 1.5.0.1)

aTWY
;rganiag

jetivos Encadenados
8ién Organizacional

Pig. 1,5.0.1.- Conjuncién de visién, misién y obje-
tivos.
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Peter P. Drucker, express su opinién al res --
pecto; de la siguiente menera:

"Solo une clare definicién de la misién de una
e:npréaa. ¥y su propésito hace posible establecer obje-
tivos claros y realistas. En el fundamento para esta
blecer prioridades, estrategiss, planes y asignacién
de actividades. Es el punto de partids pare delinear
tereas gerencisles y, sobre todo, la instauracién de
‘estructuras gerencieles". (j)

Se puede decir que la mezcls de visién, misién
¥ objetives, darfan como resultado una directriz bien
fundamentel en la planeacién estratégice, tento para
beneficio de la organizacién como del cliente.

Los objetivos y lm misién de mercadotecnia en-—
particulsr son la base para el conjunto de metas y -
visiones de una organizacién a futuro. No existe uni
formidad en la estructura de los mismos en el mundo-
de los negocios, 8i no que se incluye o excluye la -
manera en que se relacionan las metes y varia de una
compafifa & otra y de un momento & otro dentro de la-
misma organizacién.

Es conveniente visualizar el conjunto de metas
y visiones de mercadotecnis como una pirémide, de la
manera en que queda indicedo en el dibujo l.5.0.2.
El nimero de objetivos relacionasdes con cada segmerf—

to tiende a aumentar conforme desciende la pirédmide. -

Jo= Peten F. Duchen, Manageiend. Tohs Responsahifi?izg Practines,
Arper & Ron /’:ulia’u/m, Hew York /779, P75y
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Asi estos objetivos y la misidn organizacionsl
son breves pero bésicas. Por otro lado 1a especifica
cién de objetivoys a corto plazo, tiende a ser mis ex
tensa,'én‘la' parte superior los objetivos tienden a-
ser generales, amplios y bastante abstractos y entre

nds abajo més concretds y especfficos serdn les me--

tas.
W Propénitos

D P socioeconémicos
o I béeicos
c L
00 Metas
R 8 v
I o Visiones
N P Organizacién
A I
S A

Misién

Organizacional

Objetivos a largo
plazo

Pinalidades y objetivos a corto
plazo

Pig.- 1.5.0.2.- Relacién entre objetivos, misién, -
metas y visién futura.. :
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CAPITULO II
MISION, ORGANIZACIOK Y LA MEZCLA DE MERCADOTECNIA

2.1.~ La Misién como factor pare diseflar estrategiss

de mezcla de mercadotecnia.

En éstes époces de constante revoluecidn, la -
p}aneacién no es un lujo que sélo las grandes empre-
sas deben darse, si no toda aguella gue desee sobre-
vivir entre una y otra revolucidn.

Una organizacién que no controles su destino me
diente la planeacidén y formulacién de estrategias -
que son. el resultedo de definir su misién, puede ser
victima indefensa de los cambios que sufra el merca-
do, le economfe y el entorno, es{ como de los ata- -
ques de la competencie,

Todas las organizaciones deben diseflar un sis-
tema estratégico que sea el resultado de analizar ca
da uno de los elementos del entornoc tales como.les -

finanzas, los cambios tecnoldg:.coe, factorea politi— :

ducto (bien o servic:.o) ¥ el P veci

Otro punto importente. que debe anali a.r 3@ es -

la competencias directa (que compi ‘en la misma -

érea comerciel y con productos snnilares) o indirec-
ta (que & largo tiempo sus. productos puedan suetitu-
ir los de la organizacidén y cautiven su mercedo), pg

ra identificar claramente sus fuerzas y debilidades.
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En muchas ocasiones se ha fracasado en el in -
tento por implantar estrategias de mezcla de mercadp
tecnia que son disefiadas por el departamento del mis
o nombre, sin tomsr en cuenta la misién.

' <. El sistema estratégico debe ser un compromiso-
de la orgenizacién en su conjunto, no el de las di--
récéiones o0 gerencias en.particular, Debe nacer de -
~la exéeriencia y visién de 1s gerencia de mercedoteg
nia que traba,ﬁa con los productos desde su necimien-
: tp hasta su desaparicién o decadencia, de la geren--
cia de producecidn gque conoce las inquietudes del per
sonal operstivo, los problemas del equipo, los tiem~
pbs de produccién, los materiales, etec., de la geren
cia de finanzas que controla la situacién econémica,
de la gerencia general que ve el panorama completo -
de la empresa, y sus cambios diarios y de otras que-

existen dentro de ellsa.
2,1.1.~ Las Estrategias.

Por otro lado, una estrategia es "un plan bédsi
co de accidén que intenta lograr una o més metas" (a)
Cuando se desea tener un enfoque estratégico -
de la mezcla de mercadotecnia, se tienen que involu~
crar decisiones de la orgenizacién sobre los recur--
808 y sus capacidades, la determinacidn de su's cbje-

a.- [illian J. Stanton, Fundmnentus de Mercalolocdn Ya. Fliciisn,

Mdeics, VE., Flo He Gnom Ttk 1999 0, 713,
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tivos, las alternativas existentes y su misién,

i ' La formulacién de estas acciones-no sélo repre
- senta la experiencie sino la orientacidén para condu-
‘oirla hacia las mismas directrices de su razén en ca

da momento.

v Existen modelos conceptuales que incluyen pa--
808 18gicos para hacer la jlaneaciédn, aunque a su -
vez también son operacionales, ya que las organiza--
ciones siguen estos procesos en le préctica.

En el dibujo 2.1.1.2., se representan cuatro -
procesos para crear un sistema estratégico que como-
deciamos se pueden adaptar a una situacién en parti-
cular, segin sea el caso, y dan como resultado eiste
mas complejos o sencillos, dependiendo de las necesi

dades y recursos de la organizacién.

2.1.2.- Implementacidén y revisién de los sistemas es
tratégicos.

Una ves que los sistemas estratégicos son ela-
borados deben ser implantados. El oroceso de implan-~
tacién sobre toda la gama de actividades directivas,
incluyendo le motivdeién, compensacién, evaluacién —
directiva y procesos de control, posteriormente ten-
drén gue ser revisados y evaluados.

No existe mejor manera para producirlos por —-—
parte de los subordinados y las diferentes dreas fun
cionales que cuando los directivos muestran un inte-
rés grofundo en éstos y en los resultados que pueden

obtener,
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1.-

2.~

3.-

Se—

ESQUEMA "A*

:Dénde nos sncontraremos?

Pilosofia, confianre y misién colectiva
Situacién financiera

Situacidn competitiva

Confiabilidad y aceptahilidad del producto,
ete.

Xercado al que airve

Etc.

v e

LA dénde queremos llegat¥?

. Redefinicién preliminaria de las metas

» Alternativas estratégicas para lograr las
netas

Evaluacién de alternativas en vista de lms
potencielidaden, debilidades, restricclones
¥ momento actual

¢Podemoas 1legar hasta 81117

Momento actuel

Requerimientos organiracionales
Bequerimientos de personal
Requerimientos de instalacionas
Reguerimientos financieros

Bte.

iCufles estrategias logrardn cufiles metas?

. Relacidn entre metas y estrategias en vigta

de lo0s valores directivos y dsl andlisis de

aituacidn

Conclusiones relacionades con las metas

. Conclusiones concernientes a las estrategias
para lograr metas

2¢Qué decisiones deben tomarse ahora para 1legar
hesta allf?

« Presupuestos a corto plazo
« Decisiones y accicnes a corto plazo en cuanto
a organizaciones, personsl, direccidn, ete.

6.= Cbservar el desempefio

T.~ Revisar anualmente

2,1,1.2.~ Cuatro Kodeloa Conceptuales para crear
un sistema estratégico en CompaRfas -
Pequeflan, Medisnas y Grandes.
(Esquexas A, B, C, D)
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2.~

3o

4e-

Se=

6,
Te=
8.~
9.-

10,~
1l.~-
12,-

13.=-

ESQUEMA ‘B
Definir la clase de compafifa que gqueremos

Analizar nuestros clientes

« 3Quiénes son?

406mo deben ser clasificados?

sPor qué compran nusstro producto/servicio?
4Cambiaré? 4Cémo?

(A qué segmentos del mercado servimos?
¢Debe cambiarae esta situacién?

Eto.

Ansgligar nuestra industria
« Tendencias

. Esténdares y estadisticas
» Competencia

. Potencial de utilidades

« Ete.

Preguntars ;Cufles son para nosotros las opor-
tunidades y peligros?

Preguntars jCudles son nuestras potencialida-
des y debilidades?

Preguntars ;Cudles estrategias son identificablem?
Evaluar las alternativas de estrategias
Desarrollar objetivos

Preparar planes detallados para implantar estrate
gias

Desarrollar planes de contingencia
Traducir los planes en presupuestos
Obgervar el desempefio

Revisar anualmente
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e~

2.~

3o

4o-
5e-

6o~

Te=

8.~
9um

ESQUEMA '0C

Desarrollar entendimiento pragmético de planea-

oién estratégicm en general, pero en particular

para una pequeila compafifa

« Literatura

. Asesor{a directiva

« Seminarios profesionales

. Visitas a otras compafifas que llevan a cabo
la planeacién

Identificacién de:
+ Debilidades

» Oportunidades Fundamentales
« Peligros en la
« Potencialidades planeacién

Identificacién de estrategims para explotar las
oportunidades y evitar las emenagas

Evaluscién y seleccién de estrategias

Implantacién de planes para estrategias priori-
tarias

Pormulacién de las metas principales de la =~ =
compafi{a
. Misién
« Propésitos y filosofias
+ Objetivos especificos a largo plazos
« Ventas
. Utilidades
. Participacién en el mercado
« Otros

Preparar otros planes asociados
. Potencial humano

« Financiamiento

+ Instalaciones

. Btc., segin se necesite

Observar el desempeiio

Revisar anualmente
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l.=

2.~

3.-
4.~

6.~
To=
8.~

ESQUEMNA ‘D

Formuiar los debares

Definir el alcance del plan
Definir los resultados buscados
Determinar c¢cémo debe desarrollarse el plan:

« 4Quidn hace qué?

» 4Cuéndo? 4En qué momento?
« Solicitud de informacidén

Desarrollar las entradas

Antecedentes

Principales tendenciias ambientales
Oportunidedes y peligroa

Potencialidades y debilidades internas
Prondsticos actuales de ventas del producto
VYalores y juicios de los directivos

Evaluar los cursos de accién alternativos

Definir los objetivos primordiales

Ventas

Utilidades

Desarrollo del producto
Potencial humano

Etc.

Definir las politicas y estrategias importantes
Mexrcados +» Empleados
Productos « Precios
Pinanzas « Tecnologia

. Bte.

Desarrollar planes detallados a mediano plazo

Determinar las decisiones actuales necesarias

Observar el desempefio

Revisar anualmente
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Cuando fué desarrollada por primera vez la im-
plantacién formal en la década de los cincuentas, -~
les organizaciones tend{en a hacer planes por escri-
to y no revisarlos hasta que obviamente eran obsole—
tos.

En 18 actualidad, la gran mayoria de les compa
fifas pasan por un ciclo anual de planescidn, durante
el cual se controlan todos los planes elaborados y -
también los sistemas. Este proceso debe contribuir -
significativamente al mejoremiento de esta etapa y -

el desarrollo efectivo de la misién.
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2.2.- E1 factor cluve pera obtener posicifm en el -

mercado y ventejas competitiveg: La utiliza -~

cidén de estrategias.

La competencia obliga a toda organizacién a ba
tirse en el campo de batalla con sus adversarios con
"uffas y dientes" para lograr una posicién frente a -
é1 y ventajag competitivas sustancimles y sosteni- ~
bles.

Dentro de cada ventaja competitiva lograda es-
t4 el esfuerzo de personas que perticipan en las ge-
rencias de produccidn, mercadotecnie, finanzas y re-
curgos humanos; que piensan y desarrollan las mds -
planeadas estrategins.

Cuando existe una competencia considerable sur
ge la necesidnd de allegarse mayores ventajas sobre-~
el enemigo en el mercado significando esto; ya no —-
guedarse en una mercadotecnia clésica si no estraté-
gica, en donde se contemple una visién del entorno.

"Debanos ir mds allA del concepto tradicional-
de mercadotecnia. La respuesta no sélo consiste en -
satiafacer las necesidades del oliente, s8i no en pro
porcionarbal mercado un nroducto de valor superior.
El concepto de agregar valor es una orientacidn de -
negocios que reconoce que ahf{ estd la clave de las -
utilidades. Recalca la competencia basada en la sa--
tisfaccién de las necesidades del cliente con produc
tos superiores, de alto valorn". (v)

b.~ Pica {gueg Luis R., Ingenicnia de Senvicios México, N.F.,
e G Hiley 100,y o e ’
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2.2.1.- La creacién cel valor agregado o afiadido.

El concepto de valor agregado o afiadido ha ai-
do utilizado en variae disciplinas para referirse a-
una parte que se suma y es adicional & un bien produ
cido.

Antes de proponerla como una estrategia compe-
titiva explicAremos de manera simplificada la utili-
dad que tiene en otras dreas como economia y contabi
lidad.

En 1a economia se adopté para evitar la doble-
contabilizacién e incluir en el Producto Nacional -~
Bruto sélo los bienes finales y no los intermedios -~
que contribuyen a producir aquéllos. El valor de les
materias primas o bienes intermedios que son produc-
to de alguna actividad intermedia no se pueden consi
derar en el Producto Nacional Bruto, pues ya han si-
do incluidos en la medida que forman parte del valor
de los bienes finales producidos. Si consideramos el
valor agregado o afladido como la produccién de cada-~
empresa se evita la doble contabilizacién y el Pro -
ducto Nacional en una economfia serd igual a la suma-~
de los valores agregados o afiladidos brutos de todas-
empresas.

Verbigracia, el valor del trigo obtenido por -
el agricultor se considera parte del Producto Nacio-
nal Bruto. Mds tarde, el valor de la harina vendida-
por el molinero menos el costo del trigo es el velor

egregado por el molinero. Si continuamos con este -
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procsso,'vez‘emos gue la suma de los valores efiadidos
en cada una de las etapas serd igual al valor final-
del pan vendido.

De igual forma; en la contabilidad se cred el-
Impuesto al Valor Agregads (I.V.A.) "que sustituyé -
entre otros, al impuesto federal sobre ingresos mer—
cantiles, cuya principal deficiencia radicaba en que
se causabs en cascada, es decir, que debia pagarse -
en cada una de las etmapas de produccién y comerciali
zacidén, lo que determinaba en todas ellas, un aumen-
to de los costos y los precios, aumento cuyos efec—-
tos acumulativos, en definitiva, afectaban a los con
sumidores finales.

El impuesto al valor agregado eliminé 1os re--
sultados nocivos del impuesto federal de ingresos -
mercaptiles, »ues destruye el efecto acumulativo en-
cancada y la influencia que la misma ejerce en los -
niveles generales de preacios.

El impuesto al valor agregado, no obstanta que
también se paga en cada una de lms etapas de 1l pro-
duccién y comercializacidn, no produce efectos acumu
latives, ya que cada industrisl o comerciante al re-
cibir el pago del impuesto gque traslada a sus clien-
tes, recupera el que & 41 le hubiera repercutido ca-
da uno de sus proveedores, y aflo entrega al Estado-
la diferencia; de esta forma, el sistema no permite-
que el impueato pagado en cada etapa influya en el -
costo de los bienes y servicios, y al llegar éstos -

al consumidor final no llevan oculta en el precio -
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ninguna carge final®, (vl)

Por otra parte, una ventaja competitiva se ob-
tiene a través de un valor agregado o afiadido "que -
es un beneficio que recibe el cliente constentemente,
ereado y proporcionado por una empresa en forma supe
rior & como lo hace la competencia. Es un concepto -
vAlido en cualquier sector econdmico y para empre- -
sas de todos tamaflos”. (v2)

Esto significa, una ampliacién funcional del -
producto, lo que redunda en beneficios adicionales -
para el cliente sin que esto signifique algin costo~-
extra.

La creacién de este valor como consecuencia -
trae el nrcimiento de un servicio especial que el -~
cliente percibe y apoye con su compra. La conjuncién
de un producto con el valor agregado, darien como re
sultado un cliente satisfecho., Ver figura 2.2.,1.1-

Podemos poner verios ejemplos de cémo se apli-
ca el concepto de velor agregado:

. Cuando el cliente amsiste con su familie al restsu-
rant y a sue nifios les regalan cuadernos y lépices
para colecrear.

. Cuando sl comprer unos zapatos el cajero obsequia-

un pufiado de paletitas.

b/ o= Lana Flones Etias, Primen Cunso de Condabitidad [0a. Fdicidn,
Heicw, PP S Toithas; 1987: 7 161

b2~ Pica lqueg Luis R., Ingenionis de Senvicios, México,D.F,
. T Gra Hich, 1991, p R
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« Cusndo al vender una lavadors el mgente explica al
cliente como darle un uso §ptimo.
+ Cuando al adquirir un apsrtamento nuevo le regalan

el encortinado &l cliente.

Valor

Agre-
gado

Fig. 2.2.1.1.- El valor agregado como un servicio -

diferente y una ventaja competitiva,

2.2.2.-~ El dominio Técnico.

Este tipo de ventsja tembién surje sl querer -
ofrecerle algo mejor al cliente, ¥ consiste en el do
minio de la organizacién sobre ciertos conccimientos,
habilidedes productivas o del manejo de alguna tecng
logfa; que convierte a 1B produccién er superior y -
que finelmente la clientela lo nota.

Se dice que cuando una organizacién da calidead
en el servicio, posee tecnologia actualizada, conoei
mientos técnicos y capacided; se estd creando un do-
minio técnico. Véase figura 2.2.2.1.

Por ejemplo la Constructora ICA, tiene vente ~
Jjas esencisles en 4reas especificas de la construc—-
c¢ién, que le han dado no sélo la proyeccién mundiel-
8l no el respeto y la confienza de sus clientes.

Adn cuando se hen modificado conceptos y otras for—-
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mas de construceién, loe conocimientos dominentes y—
la experiencie gque posee les ha dado fuertes venta--

jas competitives sobre otras constructoras,

-Dominio Tée

nolégico
~Conocimien=

tos técni-
cos

Dominio
Técnico =

#ig, 2.2.2.1.~ El dominio técnico como ventaja compg
titiva.

2.2.3.,~ Liderszgo total en costos.

El liderazgo total en costos es otres fuerte ven
taje competitiva que consinte en alcanzar el més ba-
jo coeto de produccién en relacién al que obtienen -
los competidores, sin que por ello se descuide la ca
1lidad, el servicio a clientes y otroe aspectos sume-
mente importantes del producto.

Para trabajar sobre este tipo de ventaja compg
titiva se requieren algunos de estos puntos:

« que los socios constantemente inviertan su capital

en la orgenizacién

tener una gran habilidad en la ingenieria de proce
sos de produccién

supervisidn constante e intensa de la mano de obra

fabricacién o comercislizaaién de productos disefia
dos para distribucién masiva
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sistema de distribucién de alta eficiencias y bajo-

.

costo

rigido control de costos

sistema de control periddico

incentivos basados en el logro de objetivos estrig
tamente cuantitativos en lo respectivo a ventas
Para recurrir a esta estrategia se necesita -

una gran capacidad organizacional y seguridad ecédno-

mica. Ver la figura 2.2.3.1.

Producto Servicio

a
Esperado Clientes

Clientes

Satisfe-
choa

2¢2+3.1.~ Liderazgo total en costos como ventaja com

petitiva y satisfactor del cliente.

Esta estrategia es utilizada en las grandes empresas
como Organizacién Bimbo, S.A. de C.V., que produce -
pan casero a bajos costos y al alcance de la mayoria
de los bolsillos, déndole esto una posicidn dentro —
del mercado muy importante (el primer lugar) por sus
orecios y calidad en el horneado, el sabor y el ser-

vicio al cliente.
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Otra organizacién que utiliza eate estrategie-
ee Bodega Aurrera (caddna de tiendas comerciales), -~

que’ obt:qng‘preci de compra sumemente bajos y eon-

los autoserficibnkmés socorridos . por los clientes, -

pues les ofre en grandes ahorros en sus compras que~

en otros comerc:os no conseguirfan,
2.2,4.5 La'diferenciaci6n.

Estu es otra estrategia gue utilizan lss orga-
nigaciones para obtener ventajas competitivas.

Cuando se recurre & una diferenciacién se dis-
tingue al producto (bien o mervieio) que se ofrece -
al cliente como exclusivo.

Este tipo de venteja se obtiene pensendo en -
los olientes que buscan tener productos que otros no
posean, proporciondndoles cierto grado de prestigio-
¥y un ego de importancia.

Para logrur ls diferenciacién me reguiere:

que la organizecién tenge una fuerte habilidad en-

la comercializacién.
poseer inatinto crestivo
. fuerte capacidad en la invencién o innovacién

. reputacién de la orgenizacién

Se ha comprobado que muchos clientes recurren-
a organizaciones que ofreoen productos exciusivos, =
sobre todo aquellos de clase elta economicemente ha-
blando. Observer la figura 2.2.4.1.

El ejemplo de lo esnteriormente tratado, se pug
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de apreciar en las Boutiques Julio, en donde se ven-—
de ropa para dama de prestigiedos disefiadores y aun-
que cada modelo tiene un elevedo costo; cierto seg—
mento de 1a clientele femenina (personas con posibi-
lidades econémices) amcude e ellas porque los modelos
son exclusivos, creativos, de c¢alidesd y el lugar don

de e sitden es distinguido.

Producto Cliente

.‘,
Bxclusivo Complacido

OHGHMB WKWDY

Fige 2.2.4.,1.~ La diferenciacidn como una estrategia
para llegar a los clientes que buscen
edenfs de un buen producto y servicio

cierta exclueivided en su compra.

2.2.5.~ Alte segmentecién.

Este estrategia consiste en enfocar las ventas
sobr'e un grupo de compradores en psrticulsr, en un -
segmento de la linea de productos 0 en un mercado =

geogréfico especislizado.

Trabajar con alta segmentscién es derle a los-
clientes un producto easpsecializado que vrefiersn a -
diferencin de otros, porque profundiza en ciertos ag
pectos, resuelve slgunoe problemas o setisface nece-

sidades peculieres.
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Para una alta segmentacién se requieret
calidad
servicio al cliente
publicidad
preetigio organizacional

profundided

especializacién

constante investigacién

Un ejemplo claro de esta estrategia lo podemos
percibir en el Perifdico "E1l Esto" que se especiali-
z8 en noticias deportivas de todos los émbitos, o el
periédico "E1 Financiero" que profundiza en todas ——
las situaciones econdémicas por lms que atraviesa el-
mundo. Por estos factores los diarios obtienen altas

ventas y la preferencia de muchos clientes.

Al iguel; slgunas marcas de shampoos como Pan-
tene o Alert que resuelven problemas de calvicie y =
caspa, de esta manera el cliente que padece de tales

males compra estos shampoos. Ver la figura 2.2.5.1.

« Profundidad

+«Especializa
cién

+Bisqueda en
la solucién
de proble-

Clientes
Satisfechos

+Producto

«Servicio
al cliente

Pig, 2.2.5.1l.- la alta segmentacién como estrategia
para estar en donde el cliente lo =

necesite.
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2.3.- La satigfaccién del cliente y su identifice-

cibn con la organigacién a través de derle -

un _servicio en el producto.

Decfamos en el capitulo I que definir la mi-
8idn de la organizacidn significa darle gl cliente
un producto en el que ete incluya un servicio que -
le satisfaga una necesidad. Comentabamos también -
que @ travée de ello se podrfan trazar las estrate
gies para cautivar su buena voluntad.

"En realided el conocimiento del cliente va-
més 8114 de formular investigaciones, efectusar 1lle
medas por teléfono a realizer la préctice de rela-
ciones piblicas sin un propésito mercadolégico de-
finido. Conocer al cliente requiere identificar y-
enterder continuamente sus necesidades, deseos y - .
expectativas para determinar 1o que 1lm gente guie-
re comprar y por qué; de hecho significa ester en-
su mente, porque es ahf, en su masm encefélica, =
donde verdaderamente se produce la batalla competi
tiva®, (e)

2+.3.1.- El Cliente.

Existe una gran varieded de personas en este
mundo, por ello les ventes, deben ser personaliza-
das, o sea, que no es posible tratar a todo el mun

do con un comfin denominador.

co- Op city pdg. 145
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Si se hiciera asf se correrias el riesgo de fraca--

sos. Es por esto que se deben utilizar una serie -

de técnicas, pero también es un arte porque hay -

que tener creatividad e imeginacién para descubrir

muy pronto, dado el tiempo disponible para ello, -

con qué tipos de personas se estd tratando y darles
la canalizacidén adecuada & su personalidad as{ co-

mo darse cuenta, si no estdn claras sus necesida-—

des.

Para esto se requiere aplicer la empatia, o-
sea, que la compaiifa se identifique con suw cliente
y vea & través de sus ojos pars hacer la labor de-
ventas.

En no pocas ciudades del pafs se pueds obaer
var como empresas que eran las nimero uno del lu--
gar han pasado a la historia. S6lo quedan en ellas
empresarices amargados que se gquejen de gue le com=-
petencia les robd el fruto de muchos afios de traba
jo s8in darse cuente de gue 10 que fué bueno para -
ayer no lo ea para eatos tiempos.

Son frecuentes los errores que se cometen al
aplicar procedimientos de venta anticuados con los
clientes.

El hombre de estos tiempos es diferente al -
de antafio. Su forma de pensar, de actuar, sus moti
vaciones y necesidades no son iguales y, sin embar
£0 en numerosas organizaciones no ha habido la ade
cuacién a esta época. Contimian viviendo el tiempo
de los tranvias tirados por mulitas en la era de -

los viajes espaciales.
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2+3.2.- Cambios en 8l Cliente.

Durante los afios 70's el mercado se caracteri
zaba por una gran demanda del cliente al querer con
seguir los productos que le satisfacieran sus nece-
dades. Pero en esa époce los consumidores no podian
conseguir determinados productos féeilmente y mu- -
chas veces era necesario esperar para recibirlos. -
Por ejemplo; para adquirir un auto nuevo y en el co
lor en que se deseara.

En esos tiempos el producto era el més impor-
tante ya que el fabricante que lo tuviers era el --
que consegufa venderlo. Entonces el depertamento de
produccién le puasaba un reporte a ventas de qué era
10 que podfa vender y que no, dédndole ademés el - ~
tiempo para realizar la promesa.

Muchos vendedores se daban el lujo de darle a
sus clientes alternativas para que buscaran con la-
competencia pues ellos no alcanzaban a complacerlos.
Estos aflos fueron coronadores del producto.

En los afios 80's hubo rotundos cambios debi--
dos a la elevada inflacién, a la diferencia del pe-
80 frente al délar y la fuerte contraccién del mer-
cado.

Las empresas que tenian un inteligente manejo
del dinero obtuvieron més utilidades que de la ven-
ta de sus productos.

M4s tarde en los afios 90's (en la presente 4§

cada) se comenzaron a apreciar en el pafs los prime
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ros si{ntomas de "La Revolucién del Cliente", (d).

Este acontecimiento se podrfa comparar con la
Revolucién Industrial que se vivié en el mundo, en-
tre el siglo XVIII y hasta 1910 aproximadamente, y~
en donde el rey era el producto

A partir de 1776, con la invencién de la mé--
quina de vapor por James Watt (1736-1819) y su pos-—
terior aplicacién en 1la produccién, un nuevo concep
to de trabajo vino a modificar completamente la es—
tructura social y comercial de la época, provocando
profundos y rdpidos cambios de orden econémico, po-
1itico y social que en un lapso de aproximasdemente-—
un siglo, fueron mayores gue los cambios ocurridos-~
en el anterior. Este perfodo llamado Revolucién In-
dustrial, que se inicid en Inglaterra y répidamente
se extendi$ por todo el mundo civilizado.

La revolucién se pudo dividir en dos épocas -
bien diferenciadas.
- 1780 a 1860 Primera Revolucién Industrial o Revo-

lucién del Carbén y del Hierro,
1l.- la, fase: la mecanizacién de la industris y de-
la agricultura.
2.~ 2a. fape: la aplicacién de la fuerza motriz a -
la industria,

3.~ 3a., fass: el desarrollo del sistema fabril.

d.- Bonghing llanio, El_ﬁg)&g La_ Revatucidn det Clionte, Revisia -
E:panu.an Méxica, DF., Gupo Editorial Expansion, Pubtico—

ciifn Mensual, Fnero & de /992.
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4.- 4a. fase: un espectacular desarrollo de los =
transportes y las comunicaciones,

~ 1860 a 1914 segunda Revolucién Industrial o Revo
lucién del Acero y la Blectricidad.

1.~ Se sustituyd el hierro por el acero

2.~ Se sustituyé el vapor por la electricidad

3.~ Se desarrollaron las méquinas autométicas

4.~ Dominé la industria ante la ciencia

5.— Pormas de organizacién capitalista

6.- Se transforméd la comunicacién y el transporte-

Durante el paso de estos ciento treinta y --
cuatro afios aproximadamente las operaciones de -~ -
compra-venta se dieron por miles de variadas for--
mas y condiciones.

La necesidad insatisfecha fué ls madre de es
tos movimientos y seguird dando golpes duros e in-
sistentes.

Hoy en df{a el cliente es el que debe reinar-
a través de darle excelentes servicios que se bro-
duzcan en funcién de la misién organizacional.

Cada compafifa debe establecer estrategias ~-
con respecto a sus requerimientos y observar el --
mercado a travéa de sus ojos.

Por lo anterior, todas las empresas, necesi-
tan actualizar y definir sus razones bésicas de =--
existencia transformédndolas en una entided de ser-

vicio.
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2+.3.3.~ Batrategias para satisfacer al cliente

A).~ Tomarlo como un competidor.

Los clientes de una organizacién pueden en -
cuslquier momento encontrar puntos similares o me-
jores en los productos que otras compafifas ofreg-—-
can, puesto que no eatAn comprometidos a tener que
adquirir todo lo que su oferente le proporcione.

Se sabe que en los afios 70's el consumidor -~
no tuvo esa opcidn, pero en estos dfas sf la tiene.

Verbigracias: los autoservicios que importan—
o maguilan productos como ropa, zapatos, alimentos,
etc., compitiendo contra los de sus provesdorea =
quienes deberén mejorar en calidad, servicio y va-
lor para no perder su mercado. Otras veces el pro-

ductor no piensa en &1 y este deja de favorecerlo.
B).= Pensar en que no existen lealtades.

Ia lealtad de los clientes depende de que la
organizacién le satisfaga sus requerimientos. ¥ -
cuando esto no sucede, elige entonces una de las -
innumerables que al igual ofrecen el mismo produc-
to.

Un ejemplo se puede apreciar en las Institu-
ciones Bancarias Mexicanas que tienen clientes ineg
Yables que buscen de un banco a otro esperando en-—

contrar ventajas econémicas més palpablea., Esto ha
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llevado a los bancos a usar creatividad, disefiando
sistemas econémicos aque mantengan interesados a -

sus favorecedores.
C).=- Incluir més rapidéz en el producto.

A muchos clientes les gusta que los productos
que adquieren contengan un servicio de rapidéz co-
mo atributo, pues a nadie le gusten las demoras y-
las escusas a la hora de entregar o realizar el -~
producto.

Algunas investigaciones &l respecto han reve
lado que un gran nimero de organizaciones han de--
cafdo en sus ventas o hasta sucumbido, nor demoras,
lentitudes, atrasos, etc.,

En cuanto = esto, vnodemos citar "El Servicio
Express" de lazs distribuciones automotrices, o el-
que ofrecen paqueterims como "DHL" y "Estafeta" -~
las 24 horas del df{n, y aunque tienen precios més-
elevados que los comunes en el correo, mucha gente
prefiere pagar y no padecer innumerables problemas.

Y ms{ como la velocidad se puede incluir en-
los producios, asi deben stenderse las quejas y su
gerencias de 1as persones molestas o inquietas, =
Con esto se mejora en gren medida y las personss -
se pienten escuchadas, atendidas y servidas.

Es importente comorender que el velor real -
de un cliente no radica solamente en sus compras =
iniciales, pues parte de 1a misién de una orgenizs

0ién es la generacién de las relaciones a largo -
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plozo, lo que edemés deflograr ventajaé competiti-~
ves, existe 19 nosibilidad de que se puedan vender

otros pxoﬂuctos accesoriou.

D)= Esqugﬁgflo.”

] Toda organizacidn que deaee llegnr hasta lo-
més hondo del sentir de un cliente t1ene que escu-
charlo directamente, puea 1a gente 8e: censn de - -
echar al burdn de quejes y sugerencias todas sus - =~

;inquietudes sebiendo de antemano que no serén aten
dddas, i i e ST e

- Existe la nacesided de tomarlo en cuenta” pla -
ticando con &1 personslmente para mejorar con’ sus=
puntoe de viste sobre los productos.

Hoy en dia loe vendedores han de jado de ser-
simplemente eso, y se convirtieron en ssesores de-—
ventas, al ir mds 8114 de reelizer le negociaciédn-

Yy preocuperse por el interés personsl.

WBLIN-BIN 1
3WLMUNP7

=

3
4
#
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E).~ El producto debe contener calidad.

Se dice que "la calidad implica capacidad de
satisfacer e inclusive exceder las expectativas de
loe clientes tanto internos como externos". (e)

Siempre gue se le proporcione un producto al
cliente tiene que poseer esta cualidad, pues citan
do nuevamente & la empresa que tenfa como misidn -
"embellecer a 1le mujer", si ésta no ofrece cosméti

cos y shampoos de la suficiente calided, cualquier

dama 1o notard inmediatamente y la misién serd nu-
le.

P).- Ensalaar el servicio intangible del producto.

Deciegmos anteriormente que ae debe medir al-
producto en el grado aue satisfaga las necesidades
del cliente y el aervicio que le otorgue.

el .~ Up cit, pdp. 77
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Por ejemplo; en néxico: existe una b;zzgria -
llemade "Domino's Pizza" que:usa un;-ﬁstra€égié pa
ra su producto, déndola a corocer ‘en ei siguiente-
lemas T
*Si usted no recibe su pizza en 30 minutos, Ee la-
regalamoa”

Asi el producto pierde su valor de pizze si-
no cumple con el servicio intangible de repidéz, -
ya que el comensal 10 que pega ea "una pizza a - -
tiempot.

G).- Hacer nico al producto.

Es una meta orgenizecional concentrar en los

productos que se ofrecen & los clientes:cigrtoé -

atributas que los coronen con el tttulo ae ﬁni&béi o

¥ oue son béAsicos en las exigenciaévdngméroaéé

consumidor:

. Bervicio funcional al cliente
« celidad
« producto esperado
. e8sfuerzo especial de la organizecién y diferente
al de la competencia,

Estos factores logran hacer diferente y pre-
ferido al producto entre el consumidor.

Utilizando el slogan o lema publicitario que
creé Hewlett Packaerd (importante empress lider en-

sistemas de computadores) para darse & conocer, re



sumirfsmos el concepto de producto ¥inico como erma -
para competir en el mercado.

"Cuando su cliente puede escoger un proveedor-
de cualquier parte del mundo més vale estar prepara-—

do".

2.4.~ Advertencigs para el uso de estrategiss.

Es importante para cuslquier organizacidén sa--
ber utilizar atinadamente las anteriores estrategias
{ya tratadas) para obtener ventajas competitivas, ~
pues aunque la misién condiciona y traza la eleccién
de las mismae en cuanto a la mezcla de mercadotec- -
nia; existen factores gue hacen variar el uso dptimo
¥ por lo tanto el éxito que se puede esperar.

Estos factores se pueden resumir de lm siguien
Ye manera:
. 81 tipo de oxganizacidén
. el producto que se ofrece al mercado consumidor
. el tipo de cliente al que va dirigido el producto.
« la posicién ocupada en el mercado competitivo.,
. la reputacién organizacional.
« la vigsidn y los objetivos que se pretendan lograr

y slcanzar a futuro.



CAPITULO IXI
LOS RECURSOS HUKANOS DE UNA ORGANIZACION Y SU ¥ISION

3.1.,~ Las organizaciones y el hombre.

Se dice que las personas dividen su tiempo en-
dos partes primordialmente: al vivir y al txabajar.
Y es precisamente ahf{ donde las organizaciones cau--
gan un tremendo impacto en ellas; pues nacen, crecen
son educadas, trabajan, se divierten y mueren en una
de estas,

Las personas se hacen pertenecer a una organi
zacidn cor el objeto primordiaml de lesborar y tener-
una fuente de ingresos para satisfacer su escale de
necesidades, esto es; cambian su esfuerzo y trabajo
mental a cambio de un salerio, un dessrrollo y una-
superacién personsl,

Los recursos humanos gon el elemento még im—-
portante de una organizacién, ya que de nada le ser
virfan los recursos finasncieros, técnicos, tecnolé-
gicos, si no existiera nadie que los hiciera fruecti
ficar.

La clave psra una empresa entonces es; recono
cer al hombre como miembro efectivo de la miema, co
88 que lo estimulard a darle sus mejores esfuerzos—
y trabajos como pago al reconocimiento reslizado.

Si un individuo {hombre) encuentra que le or-
ganizacién se estd moviendo hacia donde &1 se mueve,
entonces eéstard dispuesto a dedicarse plensmente a-—
ella.
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3.2.- La necesided de integrar al personal de la or-

ganizacién con su misién.

Para una orgenizacién debe ser p;iofitar;q in
tegrar » todo su personal (desde el hivglﬁmé ‘alto- ;
a el més bajo jerdrquicamente hablando) & f*ébéjé;- ,
en conjunto por la miema. Pero definitivaménié no -
basta integrarlos y ya, si no conseguir que todos =
caminen por la misma brecha.

En el momento en que se fija una misién también
se debe instaurar un programa que facilite al persg
nal conocerla, comprenderle, sentirla y trabajar ~-
por ella.

Para lograr conseguir la misidn, es importante
cada uno de los esfuerzos personales pars producir-
reacciones en cadena que den productos de celidad,-
servicios especiales al cliente, veqtajas competiti
vas y 6xito empresa—individuo.

Se debe dar cavida a que sea el mismo perso--
nal el que enalice los problemas de su Area de traba
jo, a través de tormentas de ideas que den lugar a-
una evaluacién causa-efecto para presentar, poste~—
riormente, slternativas de solucién. Asimismo es rg
comendeble apoyer las actividades que realice en —-—
pos de mejorar el c¢lima organizacional.

Cuando existen disposiciones para alcanzar ~-
importantes logros en btodos los sentidos {econémico,
tecnolégico, técnico, posicién en el mercado, ete.)

tembién debe tenerse en mente coadyuvar para que -—



los recursos humenos alcancen una calidad total en
su- vida,.

Sin embergo, hay que tener mucho cuidado al-
transmitir la misién a los diferentes niveles je--
rArquicos, ya que puede suceder algunos de los si-
guientes casoss
. la gerencia general tisne clara la misidén pero -

los demAs niveles de la estructura no.

todos la conocen pero la entienden de diferente-

manera.

el departamento de ventas no la conoce y vor lo-

tanto, tampoco los productos ni al cliente ade--
cuado.

« los servicios al cliente dejen mucho que desear

« el nivel operativo no se ha integrado debidamen-
te a la misibén y los productos son deficientes -
en su calided.

. el departamento administrativo se siente excluf-
do de la misidn.

Hay que procurar gue cada miembro se sienta-
parte de la organizacién y pieza fundamental para-
logrur la razén.

Las finalidades de integrsr al personal po-—
drian resumirse asi:

. inspirar més efectivamente el trabajo de equipo.

. alentar la celidad organizacién-nersonal-produc-~
to

« promover el involucramiento al trabajo

« crear lam capacidad de resolver problemas
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‘crear 1la capacidad de prevenir problemas

. estilo gerencial participativo

. incremento de ventas-servicio

» lograr el desarrollo pleno de manera tripartita
(organizacién-personal-medio ambiente).

Nos damos cuenta de que la funcién final de es
te método, es conseguir esa cooperacién que debe ser
integral., Todos los elementos de la organizacién tig
nen el compromiso de integrarse, dejando a un lado -
los objetivos personales, en el momento de trabajo -
hacia la meta, para tomar como bandera, los objeti -
vos del grupo.

Ees importante, anotar que con uno solo de los~
individuos que no esté ampliamente convencido de la-
imnortancia de hacer equipo, y desee caminar por su-
lado haecia sus propios intereses, ya no ge llegaréd &
la meta con el éxito deseado.

Por todo lo anterior, para hacer eficaz el lo-

gro de 1a misién, ademfs hay que tomar en cuenta:

compromiso constante de méximo nivel

misién orgenizacional

educar y adistrar a los gerentes

hacer retroalimentacién

formular objetivos y estrategias complementarias,
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CAPITULO IV
UAS0 PRACYICO 1 (CONSORCIO DE ILUMINACION $,A. DB -
C.V.: LA BUSQUEDA DE sU MISION),

La presente investigacién fué realizada en la-
ocompaiifa Consorcio de Iluminecion, S.A. de C V., 1a-
cual nos ayudard & comprander el tema 0!‘1‘101051 de -
esta tesis: ILa misién y su trascendencia, -

Durante su realizacién nos percatamos que,eéta
compafifa tuvo que superar dos etapas en su ﬁda paﬁ.’a
encontrar su misién. -

BEn el transcurso de lss dos primeras etapas, -
su mezcla de mercadotecnia estuvo condicionuda por -
el giro comercial que ln empresa tenfa y gue como ya
dijimos en el primer capf{tulo no es 1o mismo aque la-
razén de la organizacién; por lo tanto los productos
que ofrecia no satisfacian completamente al cliente-
¥ su competencia era umés fuerte.

Llegundo 2 la tercera etapa en la gue la empre
sa ya tuvo una misién, nos daremos cuenta que la mez
cle de mercadotecnia se volvié compleja; incluyendo!
productos propios, servicio al cliente, nuevos y me-
jores precios, estrategin de dorminio técnico y una -
Gerencia creada exclusivamente para nroducir calidad.

La investigacién se logré gracies a las facili
dades del Gerente Genersl de la empresa quien se dié
cuenta de que cade miembro era importante para salir
adelante, Y podremos notar un serio problema hallado

en ventas por falte de comunicacidn,
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4.1.- Exposicién de los fines.

La presente investigacién tiene como finalidad re-
visAr una empresa en la realidad, para estudiar el
concepto de misién orgenizacional desde su naci-~ ~
miento, entendimiento y aplicacién; hasta el encan
ce que ésta tiene ean la planeacién estratégica de-
mezcla de mercadotecnia,

Y establecer un criterio de la importancia cue tige
ne para la empresa lz integracién de su personal -~
al conocimiento de la misién ml ver entorpecidos -
sus trabajos gerenciales por no saberla tresnsmitir

de manera oportuna y adecunda.

As{ como la imperiosa necesidad gue tiene una orga
nizacién de setisfecer a sus clientes a través de-~
conocerlos y entenderlos pera obtener ventajes - -

competitivas y éxito.



4.2,~ Desarrollo de la Investigscidn.

Se realizaron diversas investigaciones de cam-~
po y documentales en la Empresa Consorcio de Ilumina
cién, S.A. de C.VY,, apoyedas en su Manual de Organi-
zacidn, ertreviastas a los Gerentes General y de Ven-
tas (acciosnistas mayoritarios de la compafifa) y en -
el Polleto Publicitario; pera comnilar la informa- -
tién neceserin, Posteriormente se procedid s ordenar
la y analizarla en fases, para obtener un resultado-

que fuers bastante concreto y productivo.

4.2.1.~ Primera Etapa; La Empresa como distribuidora
de materisles para iluminncién.

a).~ Antecedente

La idea nacié antve la inguietud del Gerente Gg
neral de Maguinarie y 3ervicios JR, S.A., 81 decre--
cer su mercado de maquinaria ligera por la situacidn
econdmica del pafs (México 1983) y la necesidad de -
buscar nuevos productas para diversificarse y contra
rrestar la cafda del mercado de biene de capital y -
maguinaris de construccidn en general.

Bn la bisqueda se presenté la oportunided de -
distribuir y vender lémparas, luminarios, balastros-
§ equipo de iluminacidn en general,

Al Gerente de Maguinaria y Servicio JR, S.A.,
cuyo negocio estaba enfocado 2 la distribucién y ven
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ta de equipo ligero persa la construccién, le pareciéd
congruente gue adn sin conocer el mercado de ls ilu-
minscidén por lo menos en una parte estuvierz igusl -
mente relacionadéo al sector construceidn, sobre todo
en 1o que respectaba & la iluminscién urbana y al de
diferentes obras de ingenieria.

Debe sefirlarse 1z irtervencién de 1A Gerencia-
de Ventas de sistemas de iluminscién de la Compafifa-
Lumisistenas, §.A., de C.V., como factor decisivo en~
le conviccidn sobre la bondad del producto y del ne-
gocio en generel, respaldando con sus experiencigs -
la posibilided de éxito.

b).- Premisas y Limitaciones.

La diversificacién por parte de Naguirerie y -
Serviciose JR, S.A. 12 hace introducirse en el merca-
do de la iluminscién como oportunided y como con~ -~
viceidn de que podfa responder en forma satisfecto--—
ria dentro de la crisis econdmica del pafs.

El sentir del Gerente General de la compeiifa,
por lo que respects a su expsriencia lo hace prever-
que el nuevo negocio tendrfs muchas posibilidades, -
mayores adn que las ya tenidas con la mequinaris pe-
pada y ligera.

Se acepteba un desconocimiento total del nuevo

negocio y de su mercado.



Se tenien 1imitaciones econdmices, humenas y -
de iﬁtegracién; por 19 que se penad en un desarrollo
del negocio dé[ilpmineoién conforme €1 mismo lo fue-

re requiriende. ' (i

'c)-;‘xezcla-ﬂg5mafééd6tecnia.

. G@ranComeroialy ]

',f‘El nagocio de iluminacidn consintinx en vender~
¥ distribuir lémparss, luminarios, balestros ¥y equi-~
pos de iluminscién en general.

. Segmentseiébn

En primer iérminc y por necesidad de estrate--~
gleas distintas 8 lms del negocio de mequinsris, se -
conmideraron dos drea de mercado diferentes para -
los productos y servicios de iluminscidn:

- mercado de eguipo para reposicién
- mercado de servicio y equipo originsl

Por mercado de equipo pare reposicidn se enten
dfa el grupo de clientes que deseara hacer cambios —
en su equipo por deterioro ocasionado por el uso y -~
el tiempo.

El mercado de servicios y equipo original era-
el grupo de consumidores gue solicitabs un cembio de
marca de productos de 1a competencia por los de la -
que se estaba representando o uns revisién de sus --
instalaciones, oportunided que se aprovechaba para -

hacer nuevas ventas,



Las anteriores éreas de mercado encerraban los
siguientes aegmentos:'
- la construccién
~ la industrie
~ el Gobierno

« Consumidor

El consumidor de el mercado de servicio y egui
pos original basaba su conducta de consumo principal
mente en espectos téenicos que le dieran los resulta
dor de acuerdo a especificsciones establecidas pre--—
viemente en los instructives o contratos que le sefia
laban edecuadas o inadecuadas formass de iluminacién,

El consumidor de el mercado de equipo para re-
posicidn se carecterizaba por un consumo dependiente
de la vide dtil de loes equipos de iluminecién que po

sefa,

» Producto

Los productos que se vendfan en esta etapa - ~
eran:
~ luminarios y sus diversos implementos
- equipos pera la instalacién en general
- lAmparss de diferentes tipos.

Los anteriores productos y servicios reepalda-
dos por compafifas cuyo nombre en el mercado posefan-—
une imagen de calidad y seriedad. Tal ers el ceso de
Osram, 5.4. de C.V., Lumisistemas, S.A. de C.V., ~ -
Holophane, $.A.,de C.V. y a2lgunos otros,.
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Como distribuidorés de 1las empresas fabrican--
tes de equipos de iluminacién, la compaife obtenfa -
un beneficio bruto aproximedo de un -207“ sobfq 108 ==

precios de mercado de los mismos.

« Promocién y Distribucién

La iniciacién al mercado de la‘iluminacién hag
ta esos momentos se realizé a través de la compafifa-
ya existente Maquinaria y Servicios JR, S.A., usando
los contactos de amistad o de los mismos clientes, -
al igual que la publicided y promocién de los provee
dores. La distribucién se llevaba a2 cabo por medio -

de los mismos vendedores o en el local de la compaiiia.

4.2.2.— Segunda Etapa: Consorcio de Iluminscién, S.A.
de C.V., como nueva empresa en sistemrs de -
iluminfcién decorativa,

Como pudimos notar en la etepe anterior, la -
empresn se dedicé exclusivamente a la venta y distri
‘bué“n de productos de iluminacién no propios, y aun
que muy prestigiados pero que no posefan un sello -
particular de gquien realizaba la venta.

Conforme trenscurrié el tiempo y la empresa se
fué familiarizando con la iluminacién, los accionis-
tas se dieron cuente. de la existencis de oiros cam--
poe oue podfan ser explotados y en los cuales se ten

drian mejores armas con qué pelesr en el 4rea lumini
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ca.

Un hecho trascendental gue vino a corroborer -
esta suposicidn, fué que'ei Ge_i'}.ht;e General se did -
cuentn de su mficién para 14 iluminscién decorativa~
y la facilided, el tactovy el gusto que posefa para-
hacerlo., Realizé su primer trabajo art{stico en la -
residencia de un amigo, decorféindole las estancias =
principales con equipos de iluminacidén sofisticados.

Entonces se toma la decigidén de dar vida a una
nueva enpresa que se dedicara ya no solamente a la -
venta y distribucién de equipos, si no el desarrollo
de proyectos y sistemas lumfnicos decorativos & los-
cudles ya se les pudiera considerar como productos -
propios y satisfacieran en meyor grado al cliente.

Es ap{ como nacié Consorcio de Iluminacién, --
3.4. de C.V., dando respuesta a esas inquietudes de-
ya no conformerse con dar al cliente groductos con -
determinndas opciones de iluminacién, si no también-~
sistemns y sroyectos decorativos; pudiendo trabajar-
al lado del cliente para conocer sus inquietudes y -

necesidades.
a).~ Premisas y Limitaciones.

La necesidad de ofrecer sl cliente productos -
propios e innovadores, especiales y creativos, impul
sa a los accionistas a formmr otra empresa con persg
nalidad propia que ofreciera la vrespuesta A esa in--
quietud,
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Se tiene el respaldo de los proveedores ya co-
nocidos y se adhieren a la nueva organizacién provee
dores que amplian la gama de productos.

Ya se posee una cartera de clientes importante
y se calcula un buen ndmerc de clientes potenciales-
que esperan se les iluminen sus estancias.

Se tienen limiteciones econdémices pero se po--
see un equipo de personzl para empezar a trabajar.

Se ocuenta con un equipo de ventas que se ha in
tegrado perfectamente a la organizecién.

Los proyectos y sistemas de iluminacién toda~--~

via no son lo suficiente complejos ni especimlizados.
b).- Mezcla de mercadotecnia.

« Objeto Soeciaml

El objeto social de Consorcio de Iluminacién ~
S.A. de C,V,, gerd llevar la iluminacién al cliente;
proporcionindole el adecuado equilibrio entre eatéti
ca y luz, por medio de la utilizacién de materiales-
y equipos de calidad, sofisticadoes y avanzados.

. Segmentacién

El mercado siguié dividido en dos 4reas princi
palmente:
- mercado de servicios y equipo original
- mercado de equipo para reposicién

Ahora se amplf{a el mercado de aservicios y equi
po original incluyendo la venta de proyectos y siste



- 80 ~

mas de iluminacién decorativos en los que se abastez
ca a particulares.

La segmentacién del mercado empieza a crecer -
pues con la creacién del nuevo producto se exige la-
coloocacidén en otros segmentos los cuales necesitarén
de una adecuada iluminacién artistica, técnica y fun
cional., Ademds del abastecimiento de luminarios, - -
lémparas y otros equipos.

Loe segmentos quedaron asi:

- la oonstruccién

- la industria

- @6l Gobierno

- los museos

- los comercios

~ las casae y residencias particulares
- los jardines

~ los campos deportivoa

. Ampliacién de la estructura jerdrquioa.

Se contrata a un arquitécto y algunos electri-
cistas para que empezaran a trabajar en los proyecw--
tos y sistemas de iluminaciédn; tanto en su creacién,
orientacién como instalacién de los mismos.

Con esto se forma un pequefio departamento téc-
nico al que todavia no se le da denominacidn.

Las Gerencias de Ventas y General colaboran di
rectamente en esta nueva etapa como promotoras y asse

soras.,
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+ Producta

Los productos en esta fase sont
- sigtemas de iluminacién
- proyectos técnicos
= luminarios y sus diversos implementos
- sgquipos para iluminacién en general
~ lémparas de diferentes tipos

Los anteriores productos estaban respaldados -
por compafifas de renombre en el mercado de la ilumi-
nacién y por profesionales preparados para realizer-
proyectos y sistemas luminicos decorativos.

« Precios

En cuanto a 1l venta y distribucién de equipos
la compail{a obtuvo una utilidad bruta aproximada al-
35% sobre precios de los provesdores,

En el caso especial de los productos propios -
de la empresa como pon proyectos y sistemass, los prg
ciop dependerfan de los siguientes factoreas:

- cogto de material (en caso de que ge incluyera la
inatalacién)

-~ el costo de la mano de obra (en el mismo caso ante
rior)

~ el costo de los misceldneos (materiales indirectos
an el mismo caso)

~ proyecto o sistema de iluminacién (planos arguitec
tdnicon)

Existiendo un inconvenients pues la empresa en

sug inicios como proyectiata no era conocida y por -
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‘1o tanto; era diffcil sostener precios al carecer to

talmente de prestigio y posicién en el mercado.
. Distribucién.

L1a distribucién se siguié haciendo a través --
del equipo de ventas (que crecié), con contactos de-
amistad y la venta en el local de la organizacidn,

» Promocién.

Inicialmente se estudié una campafia de intro--
duccidén al mercado comenzando por definir el logoti~
po para la nueva empresa.

Empegaron las pléticas con un publicista para-
que presentara alternativas sobre logotipos indica=--
dos, ademés un prospecto sobre una campafla de correo
directo o de folletos para estar presentes en donde-

se encontraran los clientes potencimles.

4.2.3.~ Tercera Etapas Consorcio de Iluminacién S.A.
de C.V., como la organizacién iluminadora --
del mundo.

La empresa todavia sin encontraer el curso co--
rrecto que habfa de seguir para llegar hasta el - -
oliente, realigé un estudio que también fungié como-
control pars identificar de manera plena las fortale
zas y debilidades de la organizacién y pudo llegar a
la oonclusién de que debfa definir su mipidén en base
al servicio que los productos le ofrecian, con el -

objeto de trazar las estrategias de mezcla de mer--
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cadotecnia adecuadas para cautivarlo y posicionarse-

en el mercado competitivo.

MEZCLA DE MERCADOTECNIA

a).- Definicién de la Misién

Se tuvo que definir la misién de Consorcio de-
Iluminacién S.A. de C.V., la cudl guedd$ concretizada
en el siguiente pérrafo:
"Proporcionar un concepto adecuado para cada proble-
ma de iluminacién y proyectar la solucién con esté-
tica, funcionalidad y profesionalismo con el clien-
te". (a)

Traducido en la necesidad que se satisface al-
clientes
"ILUMINART®™ o "ILUMINAR AL MUNDO ENTERO"

b).~ Departamento de Proyectos

Definir la misién anterior no resulté nade f£é-
cil aunque as{ lo parezca, ya que para ello tuvieron
que anteceder dos etapas; paro una vez entendida esa
misién se empezé a trabajar con estrategias adecua-—
das para buscar una posicién en el mercado.

Lo primero que se instaurd fué un departamento
de proyectos (Gerencia) con un equipo que aplicara -

la tecnologf{a mds avanzada para crear el marco fun--—

av= Manuat de ta Onganizacisn, piy. J0 Consoncio de [lwninecirfn -
S.A. de CV.



cional adecuado de iluminacién, a una obra de arte -
arquitecténica, a la actividad comercial, industrial,
de negocios o a la estancia del hogar. Que se mantu-
viera actualizado en la tecnolog{a mundiaml de los -
procesos de iluminacidn, sus componentes, sus aplica
ciones y la obtencién de importentes ahorros de ener
gfa tento en el uso como en el mantenimiento, sin =
descuidar la funcién de la 1luz ni su éptimo aprove-—-
chamiento estético.

¢).- Segmentos de Mercado

Con la misibn de la emoresa se tuvo que redefi
nir el "yCémo iluminar al cliente?”, entonces los =
segmentos de mercado se hicieron casi innumerables,=-
ya que hoy en dfa, cualquier espacio ffsico necesita
iluminarse y mejor ain si se trata de embellecerlo,~
realzarlo o darle una funcionalidad especial.

Por tanto; se pudieron identificar los siguien
tes megmentos como los mds socorridos y explotados:
- los museos
- las oficinas
- las residencias
~ los hoteles
- los centros recreativos
- los deportivos
- las exposiciones
~ los establecimientos comerciales
~ los aparadores
- las industrias

~ las escuelas, institutos y universidades



- templos religiosos
~ galerias
- Jardines
- restaurantes, etc.,

La compaiifa realizé importantes trabajos de ~
iluminacién con clientes muy importantes de la talla
det
- Biblioteca del Museo Pranz Mayer
~- Estudio del Escultor Sebastién
- Tienda Tane en San Angel
- Plaza de Acceso en el Centro Bancomer
- Holophane, S.A. de C.V.

- Galerim 011f{n Yoliztli

- Centro Cultural Mexiquense

- Museo Nacional de Arte

- Museo Universitario de Ciencias y Artes de la
UNAK

~ Expo Telecom de las Américas '92

d).- Servicio al cliente

Se bupcé darle el mejor servicio al cliente al
trabajar a su lado desde el inicio de un proyecto, -
la recomendacién de los materisles y sistemas de ilu
minacién hasta el mantenimiento de la obra terminada.
Aunado con un equipo de especimlistas en el disefio y
manejo de la luz, de téonicos en la instelacién y la
més amplia 1linea de ldmparas y luminarios de todo —--
tipo.
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e).~ Posicionamiento en el mercado

Se logré una ventaja competitiva al utiligar -
la estrategie de "Dominio Técnico” a través del equi
po especializado proyectista y los servicios ofreci-
dos al cliente, La posicidn dentro del mercado obte-
nida es 8dlide y prestigiada, de tal manera que - -
clientes como El Museo Pranz Mayer y la Universidad-
Nacional Auténoma de México han recomendedo & la or-
ganizacién.

La cartera de clientes se enriquecid con el -

trabajo de diez affos y seguird creciendo.

£).~ Productos
Los productos que actualmente ofrece la compa-
fifa, han sido creados pensando en satisfacer a sus -
clientes, tratando de darles lo mejor en cuanto & ca
lidad y profesionalismo.
Los productos actusles se pueden enlistar as{:
- Asesorf{a en la definicidén de cualquier necesidad -
de iluminacidn
- Proyectos de iluminacién, incluyendo especifica- ~
oién de equipo y aplicaciones
~ Bstudios sobre problemas especificos de iluminacién
- Disefio de equipo y eistemas conforme & necesidades
especinsles
- Representacién, venta y distribucién de las mercas
prestigipdas en lédmparae, luminarins y materiales-
de instelacién
~ Instslacidn especializada de equipo de iluminacién
. y/0 supervisién de 1la misma
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g).- Precios

Con los eflos y 1a experiencia adquirida, los -
proveedores hen concedido a la empresa descuentos ==
importantes en la compra de equipos de los cusles se
obtiene aproximeédamente un 35% en promedio de utili-
dad eobre el costo de los mismos.

En cuanto a los proyectos de iluminacién, los-
precios que se manejan son elevados en comparacidn a
la competencia, pero el cliente los page porque sabe
que los productos que adquiere ofrecen tecnologfa -
avenzada, calidad, seguridad de adquisicién y satis-
faccién personal,

4.2.4.- Fuerte problema hallado en ventas.

Pese a que la empresa pudo encontrar finalmen-
te su misién organizacional y realizé toda una pla—-
neacién estratégica en la cual la mezcla de mercado-
tecnia se canalizd en funcién de la misma y que su =
magnitud crecié, algunas condiciones se tornaron des
favorables pues les ventas comenzaron a decrecer = -
(segdn andlisis).

Cuando la Gerencia General se percaté de este—
detallae, decidié analizar & la Gerencia de Ventas -
primordialmente y encontré varias deficiencims, ennu
merando las més graves:

- no se conoclan los productos actumsles perfectamen~
te
- tampoco se conocia al mercado consumidor y todos -

loa nuevos segmentos
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- los vendedores no estaban actualizadoe ni encausa=-
dos por el Gerente de Ventas

- La misidén de 1la organizacidédn por parte de los ven-~
dedores no habia sido asimilada

- La magnitud de la importancia de laes ventas para -
una empresa&, no se asimilaba por parte de los ven-—

dedores.

a).- Acciones correctivas el problema
Se buscaron acciones correctives que dieran g9

lucién répida a tan graves problemas, sintetizando--
las en cuatro puntos importantes:
1.~ Se hablé concientemente con el Gerente de Ventas
2.~ Se presiond al equipo de vendedores
3.~ Se integraron otroe vendedores para reforzar al-

equipo de ventas ya existente
4.~ Se impusieron cuotas de ventas e incentivoe eco-

némicos para vendedores

b).- La Gerencia de Proyectos como vendedora.

La situacién por parte dsl equipo de ventes -~
empeord mientras que le Gerencia de Proyectos empezd
a ofrecer los proyectos y sistemas de iluminacién -
con conocidos y amigos logrando obtener buenas ven=--
tas.

Al reelizar un estudio comparativo entre las =
ventas de ambas gerencias, la de Proyectos dobld el—

volimen de ventas en pesos.
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¢).~- Planeacién de nuevas estrategias de ventas.

El asombro de tales hechos no se hizo esperar-
y se pretendié canalizar las ventes de la Gerencia -
de Proyectos como une estrategia que permitiera re--
parcir y apoyar tan fuerte daffo. Se pueden citar al-

gunas modificaciones al respecto: i

- la Gerencia de Proyectos se dedicarfa a realizar =~
ventas en el 50% de su tiempo de trabajo

- se capacité en ventas al personal de Proyectos

- @e les impulsé para desarrollarse como proyectis—
tas y vendedores

- 86 decidid editar un folleto promocional psra dar-
publicidad a la compefifa y apoyar el nuevo sistema

- se aproveche la posicién que se posee en el merca-

do como curriculum para clientes potencialesa.




4.3.- Hallazgos en el sondeo general para buscar -
respuestas.

Se tomé la decisién de realizar un sondeo pri-
mario oral para detectar la causa de todas les defi-
ciencias hasta ahora encontradas.

Se platicd con cada uno de los empleados de la
empresa {18 empleados en total), para saber su punto
de vista sobre la misién y su sentir sl respecto, -
as{ como en qué medida se consideraban integrados a
ella, concretdndose lo siguiente:

- A excepcién de la Gerencia de Proyectos, nadie co-
nocfa 1la misidn de la organizacidn en base gl ser-
vicio que se ofrecia al cliente y por tal motivo -
esta Gerencia ha realizado ventas tan notables.

~ El1 personsl de las otras gerencias de la organiza-
cién no se siente parte importante en el logro de=
la misidn,

- Existe un grsn desconcierto en cuanto al futuro de
la organizacién

- E1 personsl carace de estimulos para laborar

- No ge tiene una directr{z unitaria

- Existe falta de informacién sobre las actividades-
que realiza la empresa

~ La Gerencia de Ventas no ha entendido la misién y-
no conoce los productos {sistemas y proyectos de -
iluminacién) ni los servicios para el cliente: cau
sa por la cual sus ventas han decrecido.



4.4,- Conclusiones de la jinvestigmcidn.

Como pudimos percatarnos, en la primera etapa-
(1a de distribucién) se tenfm un giro comercial o ac
tividad a la que la empresa Maquinaries y Servicios -
JR, S.A., decidié dedicarse como estrategis de diver
gificacién que durdé muy poco tiempo, por la sencilla
razén de que ge deseaba darle algo mds 8l cliente y-
que a la vez los identificara como propio de la orga
nizacién.

Bn la segunda etapa {como nueva empresa) se -
buscé nuevamente su mieién ya no en base al producto
que vendfa pino en la medida del servicio de la ilu-
minacién decorativa, encontrando la posibilidad de =
inoursionar en el cempo del arte, con lo cudl descu-
brié parte de su vocacién,

En la tercera etapa (la empresa ya constituida
totalmente) se logré definir 1la misién a través de -
entender las necesidades del cliente, obteniendo una
posicién en el meroado con gran ventaja competitiva-
el utilizar ls estrategie de "Dominio Técnico" que ~
satiefiso totalmente al consumidor.

Desafortunadamente se pudo palpar que sus tro-
pilezos en ventas, se deben en gran parte a que los -
miembros de la organizacidn en sus diferentes nive—
les jerdrquicos no han comprendido de igual forma la
razén de la empresa existiendo un gran descontrol -
que repercute directamente en el desarrollo de la =~

misma y de su personal.



Aunque la planeacién estratégica de mezcla de—
mercadotecnia fué encausada correctamente con la mi-
sién, al personal de la organizacidén no le sucedif -
lo mismo.

Entonces se requiere un programa gque integre a
todos y cada uno de los miembros, que informe sobra-
la misibn, que realice labor de convencimiento sobre
su importancia y la repercucién directa hacia lag ==
ventas y que sefiale en qué medida el trabajo indivi-
dual colabora para el progreso de la empresa y el =-

bienestar de cada pereona,
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CAPITULO V
PROGRAMA PARA INTEGRAR AL PERSONAL DE UNA ORGANIZA -
CION A SU MISION

Como conclufmos en el caso prictico 1, es necg
sario que las organizaciones promuevan un Programa -
que integre a su persconal para que se genere una uni
dad que labore con la sola misidén universal y por l1a
cugl se debe luchar dia a die:

"Darle el mejor servicio al cliente"

Es por eso que se presenta un Programe para In
tegrar al Personal al Conocimiento de la Misién Orga
nizacional, que lo impulse a dar su mejor esfuerzo y
el mismo tiempo cumpla con la funcién de detectar -

deaviaciones y errores en su aplicacién.

Este Programa aunque posee deficiencias (las -
cuales serédn superadas en otro trabajo posterior por
108 lectores o la autora), se presents como respues-—
ta a las caracterfsticas del problema que ocurrié en
el capitulo anterior; en el cual las ventas estaban-
decayendo a falta del conocimiento de la misibén y -
1los productos de la organizacién por parte del equi-
po de ventas y el personal administrativo.

El Programa se adapte bien m las condiciones -
dadas en una microorganizacién, pero resulta flexi--

ble para la mediana y grande.
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5.1.= Definir 1s misién organizacional

Cuando en una organizacién se ha detectado que
parte de sus problemas internos se deben a que no ha
definido su misién, debe inmediatamente proceder a -
definirla.

5.1.1.~ Significado de definicién

Podemos decir gue cuando gueremos conocer algo
adecuadamente, el medio para poder hacerlo eés la de-
finicién de esa cosa.

La definicién de algo puede ser nominsl o resal,
segin se designe o investigue el significado de la -
palabre con que esa cosa se designa, o directamente-
lo que la cosa es en si misma.

También pueden definirse los problemas y por—-
supuesto la misién organizacional. ELl método cient{-
fico menciona como primer paso la definicién del pro
blema y precisamente es ahi donde el investigador --

plantea analiticamente el asunto a estudiar,
S5+1.2.~ Pasos hacia la misidén.

Después de habver lefdo los capitulos anterio--
res podemos afirmar que para saber ;De dénde viene -
una organizacidn? y ;Hacia dénde v4?; es fundamental
que se desarrolle una vocacién por la cual trabaje =
di{a a dfa y que gufe sus acciones.

Pero sabemos que para lograrlo se necesitan re

cursos financieros, técnicos, tecnolégicos y humanos,
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siendo estos ¥ltimos los que con su esfuerzo hacen

posible la marcha de la organizacién.

Sin embargo, cuando se analiza que el personal

no ha ido asimilando 1a esencia de la razén organiza

cional, debe ser urgente poner cartas en el asunto
para solucionar ese problema.

Para poder integrar totalmente al personal a
trabajar en equipo con las mismas directrices, las
gerencias principales deben conocer la misién a la

perfeccién antes de transmitirla a los siguientes

niveles jerdrquicos.

Con el fin de auxiliarse en este tarea tan di-

ficil, se proponen algunas acciones:

+

+

definir perfectamente la misién en base al servi--—
cio que se da en el producto a través de la satis-
faccién de las necesidades del cliente.

tener la conviccién de que ya es la correcta para-

la empresa

+ comprenderla y asimilarla.

+

+

buscar los mejores medios para transmitirla a los-
siguientes niveles jerdrquicos.
concientizarse de que a través de su cumplimiento
86 logrard obtener éxito.
planear objetivos, estrategias y técticas en base-
a la misién, y en especial de mezcla de mercadoteg
nia.

Pero vive un fuerte peligro de que al transmi-

tir esa informacidn, ésta no se entienda o bien no -

exista la suficiente estimulacién como para sentirse
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impulsados a desarrollarse a través del correcto co-
nocimiento y aplicacién de la misma. Es agqui donde -
loa ejecutivos deberdn realizar una gran labor gue -
les permita ubicar & sus recursos humanos en el pun~

to demeado.
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5.,2.~ Sondeo_en la organizacién.

Una vez que se ha confirmado que el personal -
no conoce en su totalidad la misién y sua implicacig
nes; es deocir el gPor qué?, iPara qué?, iQuidnes?, -
LCéwo?, 4Dénde? y s0uando?; se procede a reslizar un
sondeo ya sea por medio de entrevistas o de cueatio-
neriog, en 108 que ge perciba el sentir de cade per-
sons y su opinidén de lo que cree sobre lag activida-
des de 1la organizacién, sobre cémo y en qué medida -
ayudarfa su trabajo a la misma y que le gustarfa — ~
hacer para mejorar su labor y la de la organizacidén.

Con esta amctitud se busoa conocer lo que otros
saben de la compafifs (espejo de la organizaecidn) y -
ganar algunos males que se padecen, consiguiendo:

~ gonocer los errores de la organizacién

-~ palpar el sentir del personal hacia su trabajo y -
ambients

- gstablecer una comunicaciédn més fluida entre ambas
partes: organizacién-personal

~ valorar fortalezas y conocer debilidades

- tener un punto de partida y base para continuar con
8l problema y su solucidn.



5.,3.~ Interpretacién del sondeo.

En eata etapa se confrontan todas las opinio-
nes obtenidas por medio del sondeo y puede ser de -
manera cualitativae o cuantitativa, paera obtener una
idea general que permita orientar al personal sobre
lo que verdaderamente se pretende.

Con esta fase, el investigador se da cuenta = .
en que’ grado no se ha comprendido la misifén organi-
zacional por parte del personal en general o si es-

totalmente desconocida o rechazada.

5.3.1.~ Interpretacién cualitativa.

Esta interpretacién es puremente subjetiva, -
ye gue consiste en realizar un resumen de las diver
#ag entrevietas o cuestionarios con las opiniones -
del personal. Posteriormente se redacta un informe
que exprese el sentir general y las conclusiones --
pertinentes; as{ como algunas obaservaciones persona
les de quien esté elaborando el trabajo. Habiendo -
terminado esta tarea se procede a la toma de deci--
siones.

5¢3.2.~ Interpretacidn cuantitativa.

Este interpretancidn es totalmente objetiva, -
pues se basa en la matemftica estadistice al apli--
car porcentajes a cade una de las respuestas obteni
das en las entrevistas o cuestionarios. Una vez pre

centualizadas las respuestas, se procede a graficar
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las para analizarlas.

Al igual que en la interpretacién cualitativa,
se debe redactar un informe analitico numérico con -
el cual posteriormente se realice una toma de dici--

siones.

5¢3.3.—- Combinacién de ambas interpretaciones,

Un informe general resulte mds analftico, pro-
duotivo y verdz; mi se aplican ambas técnicas de in-
terpretacién para gque quien vaya a realizar la toma-
de decisiones no dude de la certeza de las medidas -
aplicadas & 61 o los prodblemas encontrados en dicha-
investigacién.

Actualmente ss aplicado este método en muchos-
trabajos de investigacién sobre todo en la de merca-
dos porque permite esclarecer los problemas con una

mayor visualidad.
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S.4.~- Actitud para cada puesto segin la misién.

Cuando se planea gque los miembros de una orga-
nizacién en su totalidad conozcan su misién y se in-
tegren al trabajo para conseguirla, es necesario que
el esfuerzo de cada persona ge canalice y se reconog
o& adecuadamente.

Es por ello, que esta etapa tiene por objetivo
dar una orientacién precisa a cada puesto en direc--
cidén de 1le misién, con el sélo propSeito de que cada
elemento comprenda que su trabajo dentro de la orge-
nizacién es importante y fundamental, tal como la =
sal del guisado” sin la gue su sabor serfia insipido-
¥y por lo tanto resultarfa un fracaso al paledar,

La suma de todos los esfuerzos da como resulta
do el cumplimiento de la vocacidn y el desarrollo de
la organizacién-personal dualmente, Ver figura = -
5.4.0.1.-

Cumplimiento
de la
Misién y De~-

Befuerze 4. = sarrollo

dual

Personal

fig, 5.4.0.1.~- El esafuerzo encadenada para lograr -
la misidn.
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La organizacién al tener en cuenta la impor-
tancia de sus recursos humanos debe estimularlos -

pera lograr el desarrollo personal de cada miembro

a travée de reconocerle su esfuerzo dado

pero”



5.,5.~ Integracidn del personal.

Una vez detectado y enstudiado el problema que

se presenta entre el personal de la arganizacidén a-

causa de no conocer o identificarse plenamente con-

su miaidn, se procede & integrarlo a ella por medio

de una técnica sencilla que resulta un utencilio de

apoyo para optimizar el programa.

Este téenica de integracién consta de varias—

fases sn la que se puede conducir al personal de --

une manera gegura.

« Passs de la técnica integradora

1).-

2).~

3.~

4)e-

5)e-

Reunir =1 personal ya sea de menera general, ~
por departamentos, por 4reas, por gersncias, -
ete,

Dar a conocer la misién organizecional y sus -
implicacionss.

Resefiar brevemente la historia de la organiza-
cién para centrar al personal en el plano: jDe
dénde viene la organizacidn? y A dénde va?
Presentar analiticamente los productos de la =~
organizacién (bienes o serviciocs) y el servi—-
cio que éstoa proporcionan sl cliente.

Hablar de la importancia de satisfacer las ne
cepidades del cliente a través de cada produg
to y por el cual la organizacién se gena una=~
posicién y preferencia en el mercado competi-

tivo y consumidor.,



- 103 -

6).~ Mencionar la importancia de 1la labor que reali~

8)e~

9).~

za cada uno de los elementos de la organizacién
para hacer productos de calidad y un servicio -
éptimo que produzca una preferencia en el pdbli
co consumidor y el bienestar para cada miembro;
traducido en un nivel de vida mejor.

Ensalpar el valor agregado como factor para me-
Jorar el trabajo personel de cada miembro, el -
ambiente organizacional y las relaciones pibli=-
cas con el exterior (proveedores, clientes, dig
tribuidores, Gobierno, etc.)

Explicar la visién de la organizacién y el pa~=

pel de cada uno para lograrla.
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5.6.~ Reforzamiento del programa.

Llevada a cabo la integracién del personal de-
be trabajarse en une labor de reforzamiento gue lo-=
gre mantener permanente el objetivo del programa.

Este reforzamiento debe seguir recordandoe e im
pulsando al personal a esforzarse por un comin deno-~
minador llamado cliente. A través de realizar un - -
excelenbe trabajo dfa a dfa.

Existen una serie de acciones propuestas para-
cumplir con el reforzamiento:

a).- Colocar inscripciones o leyendas en recuadros -
en las freas de trabajo que inspiren integra- -
cién, superacién y servicio, verbigracia;

en esta empresa todos trabajamos para dar un exce-

.

lente servicio

nuestra misién en esta empresa es...

porque el trabajo de todom es calidad

td esfuerzo es parte de nuestra misién

el trabajo que todo hacemos es garantf{a a nuestros

productose

b).- Realizar pléticas periédicas con el personal a-
fin de seguir estimulasndo y apoyendo cada una -
de sus acolones,

Con esto se puede detecter si el reforzamiento
ha cumplido su objetivo o se debe recurrir a otra -
téonica.
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5.7.- Control del Programe.

EL control es la cuarta funcién del proceso ad
ministrativo después de la planeecidn, la orgeniza--
cibén y la direcciédn., Y con el objeto de entenderlo =
mejor a continuacién enuncisremos varios conceptos -~

de esta fase:

. Es la funcién por la ocual todo directivo adquiere-
la seguridad de que realmente se hace 1o que se ==
pensé hacer,

Es la medicién y correccién del rendimiento de los

subordinados para asegurar gue se cumplan los obje
tivos y los planes.
Es vigilar que los resultados précticos se confor—

men 1o mAs exectamente con los planes, Implica el-
conocer 1os objetivos, las motivaciones que tiene-
el personal para alcanzarlos, comparar los resulta
dos précticos con los planes, identificar las des-
viaciones, averiguar sus causas y poner en précti-
ca lae acoiones correctivas necesarias tendientes~
a lograr el objetivo.

Bs 1la funcién que pone de manifiesto errores y de-

bilidades cometidos al lograr un objetivo para co-
rregirlos y evitar que se produzcan de nuevo ag- -
tuando sobre personas, cosas y acciones,
De los anteriores conceptos, podemos concluir-
los pasos bésicos que implica esta fase!
« La fijacién de un objetivo o meta que estd dado -

por la planeacién.
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Informacién acerca de los resultados realmente ob-

tenidos o fotografia de las remlizaciones.
Etapa de evaluacidn gque consiete en comparar les -

realizaciones con los objetivos para determinar —-
sus diferencias.

Identificadas las diferencias procedemos & anali -

zar las causas que las motivaron.

Conocidas las csusas que originaron las diferencias

pondremos en préctica las acciones correctivas a -

manera de retroalimentacién al sistema.

Esto 1o podemos ver en el siguiente diagrema a blg
ques 5.7.0.1.

Realizacién
;
Objetive
|

t
Desviacién

4Causa?

|

Retroalimentacién o
Accidn Correctiva

Fig, 5.7.0.1.- E1 proceso del control.

Claramente entendemos que leas acciones correc-

tivas nos hacen modificer los resultados para que se
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igualen con los palnes, o a hacer reeplanteamientos
en los mismos objetivos si éstos han sido mal deter
minados a causa de una pleneacién errénea o defectuo
sa. El control es dinémico y no estédtico y desempe-
fla hermanado con la planeacidén un papel repetitivo-
constante pars fijar otras orientaciones a la orgae-
nizacién, que se traducen en nuevas alternativas o-
caminoe a seguir frente a situaciones cada vez = -

cambiantes.
5.7.1.— Planeecidn y control.

Por la relacidén tan estrecha que existe entre-
estos dos conceptos, han sido llamados las does herma
naes gemelas de la funcién administrativa ya que no -
pueden andar separadas una de la otra. Obvio es que-
no podemos controlar algo que no he sido planeado pa
ra evaluar la buena o mmla actuscidédn remlizaeda. Asf,
comparar situaciones reales o histéticas no constitu
yo de por af un verdaderc sistema de control ya que-
la planeecién no aparece por ninguna parte, y sola-—
mente tendrim validéz este procedimiento si se ha de
terminado de antemano un fndice que permita evaluar-
los resultados reales con relacién a cifras histfri-
cas obtenidas.

5¢7+2.- Aspecto humano del control,

El control entendido en su parte positiva es

un estimulante para lograr una mayor eficiencia en
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el trabajo y constituye de por sf uns base fundamen-
tal para elcanzar los objetivos individuales de autg
rrealizacién y satisfaccién en el trebajo, asf como-
la miegién organizacional que se pretende llevar a ca
bo. Sin embargo, los controles encuentran casi siem-
pre oposicién en las personas, no gozan de mucha po-
pularidad en nuestro medio y muchos la rechazen cusn
do encuentran rendimientos que no son satisfactorios
al que estd llevdndolo a cabo, y revigar el trabajo-
realizado.

Aceptada como real la situacién planteada, men
cionaremos algunas posibles causas por las gque son =

rechazados los controles:

Existen rendimientos con base en estdndares desco-

nocidos o mal establecidos.

Objetivos impuestos con esténdares que no son razo
nables.

. Evaluaciones que no consultan los factores gue se—~
escapan gl control de la persona que ejecuta ¥y que
no estén muchas veces dentro del drea de sus pro--
pias responsabilidades.

Recaloar los puntos negativos y no darle importan-

cia & los aspectos positivos del rendimiento fren-
te a log planaes.

No existe legitimidad en el control.

« El descontento natural que producen loa hechos de-
sagradables.
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Cuando se aplica un ocontrol en un programa CO-
mo este debe cuidarse que se haya cumplido el objeti
vo principal que es integrar, informar y estimular -
al personal de la organizacién con su misién y oue -
las estrategias de mezcla de mercadotecnia se desa—-
rrollen conforme se han disefieado, as{ miemo; trata =
de impedir la existencia de desviaciones negatives y

su repeticién.
5.7.3.~ Control por medio de auditorfa.

Un elemento tradicional en los controles ha si-
do la auditoria que desde sus inicios, se empezdé & =
aplicar en el Area contable y a través de los afios =
se utilizé en otras disciplinas. Hoy también podemos
hacer uso de ella en el control de un programa como-
el que estamos desarrollendo.

La auditorfa tiene la funcién de examinar los-
hechos que se han consumado y en este caeso; revisaré
el cureo del programa hasta su término, informando -
analiticamente lo detectado para que posteriormente-
se tomen medidas procedentes.

Se debe hacer incapié en que 1la eveluacién y -
el control por auditorf{a deja un espacio de tiempo -
entre el momento en que se aplicé el progrema y la —
fecha en que se& realiza la auditorfa y la presenta——
¢ién del informe detallado, tal y como se observa en
la figura 5.7.3.1.
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Desafortunadamente de esta manera no se pueden
corregir con oportunidad algunas fallas en 1as que -
se debe actuar con rapidéz para evitar un mal enten-

dide, un trabajo forzado o una cadena de rumores.

AUDITORIA ——
- Aceibn

Correctiva
Aplicacién Reviaidn del Presentacién
del Programa Programa del Informe
e i . — —— — —— — s — P
PASADO PRESENTE PUTURO

Pig. 5.7.3.1.~ La auditoria como medio de control del
programe

5¢7¢4e= Control por medio de monitoreo.

La idea de aplicacién del monitoreo nace del ~
concepto llamedo: Monitoreo de los contactos de opor
tunided, que se da en los medios de comunicacidn co-
mo la radio y la televieidn; y que consiste en trans
mitir la seflal y monitorearla a tiempo reel (confor-
me se estd produciendo) por lo que todas las defi- -
cienocias ocurridas se corrigen y previenen de inme--
diato, de manera que el receptor final en su televi-
sor o en su radio reciba una imagen o sonido de cali
dad final.
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anflogamente se puede realizar un control co-
rrigiendo cada punto del programa en su desarrollo-
que no alcance su objetivo en el momento, para sa--
near el proceso y retroalimentarlo, tal y como se -
muestra en la figura 5.7.4.1

De 1a misma manera, este medio de evaluacién-

Yy control se convierte duslmente en un reforzamien=-

to seguro.
PASADO PRESENTE FUTURO
VN Correcoién Correceltn
/
/ \ / \ / \\

/ \ / \ / N
( N AN \
| CURSO DEL PROGRAMA !
! I

— ol e e e e s e e e ]

RETROALIMENTACION

Pig, 5.7.4.1. El monitoreo como medio de control del
programa.
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5.8.~ Induccién del nuevo peraonsl & l& misifn -
organizacional.

Cuando se selecciona y contrata & un ser huma-
no para ocupar un puesto dentro del grupo de trabajo
de la organizacién; es necesario pensar en gue otra-
personalidad diferente a los demés miembros y a la -
misma compafifa se anexaré, Este nuevo trabajador o -
empleado conocerd las normas, leyes, polf{ticas, pro-
oediﬁientos costumbres nuevas y extrafas para 61,

En esta etapm se pretende ; ademés de continuar
con el tradicional proceso de induccién tan dtil pa-
ra la egbientacién del nuevo elemento a la organiza-
oién y su clime y que debe contener algunos de los -

siguientes aspectos:

. dar a conocer le empresa al nuevo elemento

su historia

sus actividades principales (giro comercial)

las prestaciones que ofrece

el organigrama

los derechos y obligaciones del personal

. las freas de trabajo

« las dreas de descanso

las funciones propias del puesto

. ato,,

También deve transmitirle la misién de la orga
nizacién y la actitud de trabajo con respecto a la -

misma, as{ ocomo la relacién del puesto a ogupar,
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No debe olvidarse el rol que representaré el -
desempefio de una buena labor y la coadyuvacién con -
los objetivos generales, es por eso que si se reali-
za esta labor dentro de la induccién, el resultado -
que se produgca posteriormente servird como retroali

mentacidn para el programa.
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CAPITULO VI

CAS0 PRACTICO 2 (CONSORCIO DE ILUMINACION, S.A. DE -
C.V. : PROGRAMA PARA INTEGRAR AL PERSONAL A SU MI~ -
SION).

Bste caso prédctico tiene como finalidad resol-
ver el problema del capftulo cuatro en donde se en--
contré que las ventas habfan decafdo y el personal -

de la organizacién se hallaba muy confuseo.

Del mismo modo cumple con el objetivo de mos--
trar que los recursos humanos gon sumamente importan
tes y se les.debe reconocer como uno de los elemen--
tos més indispensables con que cuenta una organiza--
eién.

De manera diddctica también pone a prueba cada
una de las etapas del Programa digeflado y propuesto-
en 6l capf{tulo anterior, en una emprees como eg — -
Consorcio de Iluminacidn, S.A. de C.V., la que final
mente logrard resolver su serio problema y encausar

sus actividades y personal debidamente.
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6,1.~ Definicién de la misién.

Como vimos en la etapa tercera del caso précti
co presentado en el capfitulo cuatro, la empresa Con-
sorcio de Iluminacién, S.A. de C.V., pudo definir su
misién perfectamente después de pasar por tres eta=—-~
pas de bisqueda.

De manera breve se recordard esta misién a fin
de ejemplificar cada uno de los puntos de eate pro--
grena.,

Hoy en dfa la mieién de Consorcio de Ilumina--~

cibén, S.A. de C.V., consiste en:

"Proporcionar un concepto adecuado para cada proble-
ma de iluminacién y proyectar la solucién con estéti
ca, funcionalidad y profesionaliemo con el cliente”.

Y de manera resumida en base a la necesidad —-

que se satisface al cliente, la misién seria:

*"ILUMINAR AL MUNDO™"

En eata organizacién los directivos que defi--
nieron esta misidn consideraron que iluminando, sus-
posibilidades de desarrollo serfan grandes. Ademas -

se trabajarfs més de cerca con el cliente.
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6.2.~ Sondeo en la organigacién.

Con el objeto de saber y conocer si el perso-—
nal de Consorcio de Iluminacién, S.A. de C.V., habia
asimilado 1la migién de la organizacién o bien en qué
medida hace falta un reforzamiento. Se realizard un-
sondeo por medio de un cuestionario muy sencillo que
consta de menos de ocho preguntas, que permita el odb
Jetivo antes planeado.

Tales cueationarios serdn aplicados en un cen-
80 a las 18 personas que laboran en la compafifa, per
tenecientes a las tres Gerencias de la estructura —-
organigacional y por 1o tanto; sus opiniones y pun~-
tos de vista permitirdn tener suficientes elementos-
pare emitir un juicio.

Los cuestionariocs se practicarén en el 4rea de
trabajo de cada persona y se les dard la.libertad de
contestar sin presién alguna, a fin de que sus res--
puestas gean lo méds veraces posible,

Se espera que la aplicacidén de estos cuestiona
rios dure un tiempo aproximado de dos dfas, para pog
teriormente proceder a la interpretacién.

Las preguntas que contiene el cuestionario fue
ron disefladas para que indaguen lo respectivo a la -
misién organizacional y darle también solucién al —-—
problema del capitulo cuatro: El departamento de ven

tas no estaba vendiendo lo suficiente.
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CUESTIONARIO PARA EL SONDEO




ERR R RSN

. CONSORCIO DE ILUMINACION S.A. DE CV.

. La Gerencia General en su afén por mejorar la comunicacidn-
con su personal, ha disefiado este cuestionarioc para conocer
su opiniént

1.~ Nombret

2.~ ¢Qué puesto ocupa en la empresa?

3+~ 4Cufilea son las principales funciones que resliza?

4.~ L0ufl cree usted que es la Misién de esta empresa?

Se= LEn qué contribuye usted con su trabajo para lograr lo-
anterior?

6.~ sle gustaria oconocer més sobre todas las actiividedes ~
gue realiza le empresa?

{Gracies por colaborar con nogotros!

Vio Gustavo Baz No, 26 B,
Talnepantia, Eda. de Mésico

C.P. 54080
Teols. 3-93-20-20 { 5-72-48-46 ] 572-49-16



- 119 -

6.3.,~ Interpretacidn del sondeo.

Se entrevistd a toda la poblacidén de Consorcio
de Iluminacién, S.A. de C.V., en un censo de 17 per-
sonas, el cuél nos dié la oportunidad de conocer los
puntos de viasta de todos los puestos existentes en -
la estructura jerdrquica de la compafifa.

En los cuestionarios cada persona enlisté las-—
principales funciones que realiza y eso sirvié para-
comprobar que s{ las conocen aunque no eéstén bien ca
nalizados. Se capté también la falta de informacién-
por parte del personal administrativo y de ventas, =
existiendo en ellas una confusién entre el giro co~-
mercial y la migién de la empresa.

Sin embargo, el personal perteneciente a la Ge
rencia de Proyectos (produccién) estén bien identifi
cados con la razén organizacional, los productos y -
los servicioas ofrecidos al cliente.

Otro problema detectado y considerado grave; -
es que la mayor{a de las personas no saben en qué me
dida su trabajo es importante para conseguir los - -
objetivos generales, a excepcién de la gente de Pro—
yectos.

El 100% del personal desea saber mAs sobre su-
organizacién, las actividades que realize y toda la-
informacién relacionada con la iluminacién y los tra

bajos laborados en pos de la mieién.
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Gréficas Pastel interpretativas de los resultados -
principales obtenidos en los cuestionarios.

§ 60%

El 60% del personal de la empresa no conoce la mi- -
8idn organizacional y por tanto; tampoco sus produc~
tos y servicios al cliente. el 40% si la conoce por-
pertenecor al departamento productivo.

EL 100% de la poblacién ssté deseosa de saber mds sg
bre su empresa y conocer a fondo las actividades que
se llevan a cabo, asf como de aportar ideas y suge-——
rencias para desarrollarse junto a ella.
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6.4.- Actitud para cada puesto semin la misidn.

Se pensé en que antes de reunir al personal pa
ra integrarlo a la misién de la organizacién, se ten
drfia que buscar une actitud mental positiva que re--
percutiera en una asimilacién de manera mAs préctica
y satisfactoria,

Se procedié a ordenar por Gerenciss los pues-—-—
tos para asignarle la actitud que se pretendfa adop-

taran sus ocupantes después de realizado el programa.
a).- Gerencia de Proyectos
« Proyectistas

El Gerente de Proyectos asf{ como los proyectis
tas deberédn siempre tener en la mente que cada pro--
yector, conteniendo la esencia dnica del trabajo dia
rio que se realiza en la compafifa y que cada uno con
tribuird a iluminar al mundo con estética, funciona=-
lidad y dominio técnico.

. Electricistas

Los electricistas estarén concientes de la reg
ponsabilidad que implican las instalaciones eléctri-
cas que sirven para darle la vida final al proyecto-
de iluminmocién de un espacio del mundo entero.

b)e~ Gerencia Administrative



« Contadores.

Deberdn tener una mente positiva y abierta con
la cual se considerard que gracias a su trabajo opor
tuno, la empresa conocerd su situacién econémica que
finalmente permitird la toma de decisiones en su mo-

mento a la Gerencia General.

+ Capturistas

Al igual que los contadores, los capturistas -
sabrdn que su misién es reamlizar eficazmente la cap-
tura de datos para coadyuvar a la elaboracién de Es-
tados Pinancieros, as{ como la actualizecién de in--
formacidn contable que finalmente optimizardn el ser
vicio que ofrece la compafifa,

« Tesorero

Le tesorer{a general deberd tener a tiemvo los
flujos de &éfectivo que permitan conocer la liguidéz-
de la compafifa, con lo cual se pueden realizar las -
diferentes operaciones pertinentes con los clientes-
¥ proveedores gque son primordialmente los dos pila--
res de la empresa y por lo tanto ambas partes queda-

rén satisfechas.

« Almacenista

Gracias a su labor los materiales que ilumina=-
rén al mundo, eatarén perfectamente cuidados y orga—
nizados pera formar parte de un proyecto o sistema -

lum{nico.
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« Personal de Intendencie

Comprenderd que con el ageo y cuidado del lo~-
cal y oficinae en lae que se encuentra instalada la-
empresa, se logrard dar una excelente imégen a todas
aquellas personas que acudan del exterior. Ademds de
que 8i el luger donde se labora es agradable, el - ~
ambiente de trabejo resultaréd més cordisl, contribu-

Yendo con esto al desarrollo de relaciones piblicas.
c).~ Gerencie de Compras y Ventas

« Gerente y vendedores

Deberdn conocer perfectemente la misién en ba~
se al servicio que proporciona el producto 2l clien-
te, as{ como las caracteristicas de los productos y~-
el mercado consumidor al cual van dirigidos. Esto —-
permitird ofrecer &l cliente mayoree opciones para -

resolver sus problemas técnicos de iluminacidn.

Se encargardn tembién de recomendar los mejo-
res materisles para cada requerimiento y la selec—-

cién de lom proveedores adecuados.

Su misidén seréd crear relaciones pidblicas entre
los clientes y la empreea, as{ como con los proveedo
res. j0raciss a su lebor el mundo se iluminard con -
calidad!

d}.~ Gerencia General
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« Gerente Genersl

Deberd tener presente siempre la misién de la
organizacién;: que es iluminar a cualguier espacio ~
con arte y tecnologia.

Coordinaré los esfuerzos de todos los elemen-
tos de 1la empresa para que juntos trabajen por esa~
migsién, con 1s idea de darle lo mejor &l cliente —-—
sea cuel sea la funcién que cada uno de ellos reali
ce y las actividades que se requieran pera elcanzar

el fnico propésito fundamental.

"Iluminar al mundo entero"
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6.5.~ Integracién del personel e 1a misién.

Después de haber interpretadoc el sondeo, los -

resultados arrojaron que le mayoria del persgonel no-

conoce la misidn, ni tampoco sus esfuerzos son cana-
lizados debidamente.

Ante esta situacibn se tomé la decisidén de con

tinuar con el programe en la etapa de integracién.

Esta etapa se llevé a cabo siguiendo los pasoa

propuestos en el capitulo cinco:

1)~

2)~

3).-

Se reunid a todo el personsl de la compafifa y -
por ser une poblacidén muy reducide se considerd
conveniente citarlos a todos e integrarlce de -
menera conjunta.

En este caso se les explicé el motivo de la reu
nifn y los objetivos que pretendi{s el programa.
S8 ennumeraron algunos de los beneficioa gue se
alcanzarian poniéndolo en préctice y la mejoria
lograda en la realizacién de las funciones de -
cada persona.

Se dié a conocer la misién organizacional y en~
seguids se mostrd un video de todos los traba~~
jor realizados con los clientes y cémo se han -
ido perfeccionando los proyectos con el paso -~
del Tiempo.

Se habl$ de la labor de cada persons en su pueg
to y la importancia que tiene para formar el en
grane llamsdo: Consorcio de Iluminacidén, S.A. -~
de C.V.



4)-"‘

5)e

6).-
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Se narré la historia de la empresa a manera de

restimen, para que comprendieran la base de la-

misién y la planeacidén de la visién que se pre

tende alcanzar.

En un triptico elaborado por los mismos organi

zadores se resumieron los siguientes puntos, -~

con el objeto de facilitar la asimilacién:

a).~- misién organizacional

b).- misién de cada puesto como punto fundamen
tal para lograr la misién general

o).~ objetivos principales de la organizacién

d).~ estratégias y técticas a seguir para lo-
grar el punto anterior

e),~ la visién de 1la organizacidn a futuro y -
las ventejas implicitas para el personal.

Se destacd la imperiosa necepidad de satisfa ~

cer al mAximo al cliente para cautivar su pre-

ferencia y ganar posicionamiento en el mercado.

Igualmente se habld del valor agregado que cada

persona debe poner a su labor y cémo con esto -

ge produce una calidad inmejorable.

Por Wltimo se estimulé al personal para traba--

jar en equipo y por una misién organizacional -

que produce beneficios para ambos: Consorcio de

Iluminacién, S.A de C.V. y personsal,

Se ofrecieron algunos incentivos y la garantia-

de sostener cada mes una plética de informacién

para favorecer la integracién.
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6.6.- Reforzamiento en el programa.

Despubs de reamlizeda la integraciédn, se dié un

reforzamiento con el objeto de no perder el sentido-

de lo conseguido hasta ese momento.

Se pusieron en préctica algunas acciones que -

posteriormente arrojaron buenos resultadost:

1).-

2)e-

3).-

4).-

Se obsequiéd a cada miembro de la empresa un fo-
lleto publicitario que se editS para darse a cg
nocer en el mercado y que contiene de manera re
sumida la informacién sobre le compafiis y sus -
proyectos.

Se colocaron retablos en las 4reas més transita
das por el personal y con los cuales se inspira
ba confienze, responsabilidsd y un gran recono-
cimiento al esfuerzo dado, éstos contenfan la -
siguiente leyenda inscrita:

"Tu trabajo es parte de la misién de Consorcio-
de Iluminecidn, 5.4, de C.V."

Se colocd en los sobres de pago de sueldo la -~
misidén de la empresa escrita, asi:

"En esta empresa nuestra misién es iluminar®
Ceda proyecto de iluminacién que se efectud pos
teriormente a& la integracién, se dié a conocer-
al personal de otras gerencias por medio de 1é~
mines que se colocaron al alcance de todos, mog
trando el dibujo de el espacio que se estaba -
iluminando.



6.7.~ Control del Programe.

Se manejé para este programa un gistema de mo-
nitoreo con el fin de ir corriglendo los errores que
fueran surgiendo a lo largo de su curso y después de
aplicado,

Esto se realizd detectando cualguier duda, fu-
ga de informacidn, problema entre gerencias al reali
z8r nuevos productos, 8l surgir otros clienteg, etc,,
dp manera que la misidn organizacional y 1la del pro-
grama no se viciarse,

Ademds se colocd un buzdn de sugerenciss para-—
que el personal expresara cualquier inguietud y pro-
ceder & canalizarls debidamente.

Se planed realigzar una junta informativa cada-
mes, en la que se dieran & conocer las actividades -
acontecidas durante ese lapso de tiempo, los cambios
operados, las innovaciones y lo relacionado con las-
funciones del personal,

Después de varias gemanas de aplicado el pro-~-
grama, las ventas conaeguidas por el equipo de vendg
dores mejoré, y al analizar el desglose de sus facty
ras se noté qua ya no solamente colocaron ventas de-
aquipos y sus componentes {como anteriormente 1o ha-
bian venido haciendo) si ne de proyectos y sistemas-
de iluminecién que shora ya conocfen y que es la es-
pecialidad de Consorcio de Iluminacidn, S.A, de C.V.
Pudiendo con esto, empezar a observar los resultados

del programa.
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6.8.~ Induccién del nuevo personsl & la organizacidn

Se planea para esta etapa dar al nuevo perso -
nal una induceidn por medio de un video de la trayeg
toria de la empresa, su historia, sus trabajos reali
zados, su misién y la vieidén de le misma.

Hablarles tembién de la importancia de la la--
bor que realizeréd en su nuevo puesto y la trascenden
cia que tiene para que la misién se cumpla.

Al igual que los miembros ya existentes de la-
compafifa; se les dard el folleto publicitario para -
que conozcan loe productos y servicios gue se ofre--
cen.

Por ¥ltimo, se seguirédn los pasos tradiciona-——
les de la induccién sabiendo de antemano que se ha -
preparado al nuevo personal para que canalice sus eg
fuerzos adecuadsmente hasta la contribucién de ilumi
nar al mundo, sea cuel fuere el puesto gue vaya 8 ~-

ocupar y las actividedes a realizar.
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6.9.~ Conclusiones finalee del camo préctico.

En este caso prActico se pudieron obtener las
siguientes conclusiones las cuales nos ayudan a ci-
mentar la hipétesis nimero cuatro de tesis:

Se puede decir que el personal de uns organi-
zacién siempre estard deseoso de caminar junto a -
ella segin arrojé como resultado el sondeo por medio
de cuestionarioe practicado en la empresa Consorcio
de Iluminacién S.A. de C.V., as{ como de participar
en el logro de loe objetivos de una maners directa-
y activa para crecer y desarrollarse a la par, bus=-

cando beneficios pars ambas partes.

Es un hecho que la orgenizecién siempre debe-
canalizer la energf{a de su personsl psara aprovechexr
la al mAximo y reconocer el esfuerzo que éste le -~
proporciona de manera dispuesta e incondicional.

Es importante que todo el personal conozca -~
qué es lo que se hace, cémo y para quién; en la em-

presa donde labora.

Y por iiltimo, resulta vital no descuidar al -
aquipo de ventas que alimenta el corazén de una em-—
presa, manteniéndolo actualizado de todo lo que ocu
rra con la organizacién, sus productos, sus servi—
cios e innovaciones y con los clientes que tienen ~
las necesidades y oque finalmente dan la Wltima pals
bra.
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CONCLUSIONES

Después de haber realizaedo todo el trabajo de-
esta tesis que nos 1llevé a conocer algo més sobre la
Mieién Organizacional y su trascendencia, podemos —-

llegar a las siguientes conclusiones:

Una organizacién de cualquier tipo que desee -
tener una trayectoria importante en su campo de - -
accién; deberd definir perfectamente su misién que -
no es otra coea que la vocacién para la cual fué - -
creada, en base 8l servicio que gse pretende daer al -~
consumidor final en el producto y con esto consegui-
r4 sutomdticemente la primera directriz que gufe sus
pasos.

Podemos afirmar que teniendo establecida y en-
marcada su vocacién que conlleve directemente al ser
vicio para el cliente, todos los lineamientos que se
pretendan establecer y los esfuerzos con que ge de-—
seen alcanzer estarfén dictados con un cierto grado -
de garantf{a y certeza.

Pero es necesario poner énfasis que durante la
conceptualizacién y bisqueda de la misién, la organi
zaocién debersd realizar miltiples anélisie que final-
mente le permitan conocer la verdadera y adecuada, -
pues ei se toma en cuenta que de §ste dependeré la -
planeacidén de esfuerzos y el éxito o fraceso de la -
miema, resultard altamente riesgoso tomar esta deci-
s8ién a la ligera.
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De igual manera, asf como la misién deberd de-
finirse pensando en las necesidades del clients, re-
sultard totalmente fructifero que se piense en darle
el mejor servicio por medio de un producto (bien o -
servicio) que implfoitamente equivalga a calidad, a-
fin de obtener utilidades que serédn el pago a ese -~
trabajo. Tal y como observamos en el caso prédctico -

nimero uno.

La misién organizacional y su conocimiento tam
bién dictardn las pautas a seguir en cuanto estrate-
gias de mezola de mercadotecnia, que traerdn de la -
mano ventajas competitivas y que son la garantia pa-
ra ganarse la buena voluntad del consumidor, ya que-
haciendo nuevamente alusién al caso préctico ntmero~
uno, la compafifa Consorcio de Iluminacién, S.A. de -~
C.V., ha conseguido para su cartera importantes cli-

entes gracias 8 su estrategia de dominio técnico.

Por otro lado podemos decir, que si el perso=-
nal de todos los niveles jerdrquicos de la organiza-
cién conoce perfectamente la misién, as{ como la — -
jmportancia de su trabajo; resulterd més fhcil para-
ambas partea adaptarse a los diferentes sistemas de-
trabajo existentes.

Es sumamente necesario gque toda organizacién —
aplique Programas para conseguir la integracién de -
su personal, de cualquier m&gnitud y de acuerdo con-

sus necesidades como estrategia para lograr personas



seguras, creativas, emprendedoras y dispuestas a de-
sarrollarse bilateralmente con su compafifa, segin --
nos arrojaron loe resultados del caso préctico mime-

ro 2.

Por tanto es vital, que ambas partes sepan ha-
cia dénde se dirigen ya que las revoluciones de es—-—
tos tiempos que se estin dando en el medio ambiente,
serdn més fdciles de asimilar y los procesos resulig

rén menos drésticos en la adaptacién.
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RECOMENDACIONES

Debemos hacer un alto y llamar la atencidén en
que no basta respaldar la misién organizacional con
un conjunto de estrategias de mezcla de mercadotec-—
nia, planes y programas de integracién para el per-
sonal; sin una adecuada organizecidn estructural --
que permita coordinar y apoyar todos estos trabajos.

Por desgracia muchas organizaciones parecen —
no darse cuenta de esto y se mantiene inflexibles -
en la menera de administrarse, y cuando los cambios
internos y sobre todo externos se suscitan culpan -
al Gobierno, & la competencim, & su personal, etc.,
de los problemas que empiezan a detectar.

La miopia al cambio es un fendmeno que se ha—
presentado muchas veces en la historia industrial -
y econémica de nuestro pafs y todos los dfas oimos-
hablar de cientos de empresas que quiebran por esta
causa. Solamente las organizaciones que tengan la -
floxibilidad suficiente para modificar su estructu~
ra y estrategias cuando sea necesario; podrédn sobre
vivir pues el cambio se presenta con mayor rapidéz-
que en tiempos anteriores.

La innovacién debe ser permanente, pero no es
necesario realizar cambios enormes para que sea efegc
tiva. Las pequeflas innovaciones de todos los dfas -
dan mejores resultados porque son facilmente asimi-

lades por la organizacién y su personal,
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GLOSARTIO

SLOGAN, - Vocablo smericano que significa grito de -
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Utilizado en mercadotecnia para designar -~
un lema comercial; o sintesis de la misién
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