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INTRODUCCION.

Las empresas de todas partes del mundo enfrentan actualmente un
gran desafio: competir en un mercado mundial donde las fronteras
proteccionistas quedaran completamente eliminadas antes de terminar el siglo.

Este desafio, que es al mismo tiempo una oportunidad, resulta
particularmente  significativo para las empresa latinoamericana, pues o
compiten con calidad a nivel mundial o caeran en manos de quienes si pueden
producir bienes y servicios de calidad a precios accesibles.

Meéxico cuernta ya con experiencia de negocios que nacen y mueren en
el proceso de apertura econémica, como la que vive Espaiia con los paises de
la Comunidad Econdmica Europea, y Canada con los Estados Unidos. Estan
cambiando ripidamente las condiciones para los negocios, y a partir de 1994
nos enfrentamos al mayor reto en materia econémica de los Gltimos cincuenta
afios, el Tratado de Libre Comercio de Norte América (TLCNA) con los
paises de Canad4 y Estados Unidos.

La aprobacion de! TLCNA fue una afirmacién de que el futuro
economico de las naciones yace en la cooperacién internacional. Sin embargo,
la realidad inmediata que enfi las jas de los paises participantes
en éste tratado es la necesidad de crear empleos. Ya que en las tres naciones la
gran mayoria de los empleos se generan en las micro y pequefias empresas, es
esencial dar acceso a éstas a la oportunidades del TLCNA. Esto se puede
lograr creando sistemas de preparacién para micro, pequefias y medianas
empresas que estin orientadas a desarrollar comercio y alianzas estratégicas
dentro del TLCNA.

liminacién de obstaculos a la inversion y el comercio entre las
naciones, facilitada por el TLCNA, simplificara las transacciones de negocios
entre ellas, pero no permitira al inexperto superar los problemas de distancia,
cultura y capital. Un sistema de “incubacion™ debe ser desarrellado para dar
acceso a los micro y pequefios empresarios al nuevo mundo de negocios de
Norteamérica. Los gobiernos, las grandes empresas y las universidades que
Hevaron a sus pucblos a ese nuevo mundo, ahora deben apoyar con
informacién y recursos para que pucdan sobrevivir y prosperar en é1.

Un sistema como el que se plantea, ¢s aguel que crea un ambiente
favorable para su gestacion y desamrollo. Los tipos de apoyo que provee



pueden incluir: inculcar el espiritu empresarial, ensefiar técnicas de
administracion y de comercializacion, identificar oportunidades, financiar y
proporcionar asesoria.

Los empresarios y las compaliias interesadas necesitaran desarrollar
nuevas perspectivas y habilidades para hacer negocios con culturas y naciones
diferentes. Para tener éxito en otro pais, deberan aplicar diferentes sistemas y
técnicas de administracion, y hacerse adeptos en diferentes sutilezas
culturales.

En base a la importancia que significa para el pais el desarrollo de las
microempresas, durante el curso de seminrio de investigacion, realicé la gran
mayoria de estudios que comprenden ésta tesis. El primer titulo describe
aspectos fund, itales para el entendimiento de los microempresarios con
respecto a qué es la microempresa, su forma de estructuracion mas
representativa y a la vez complicada simbolizada por la familia, la razén de
existir de la microempresa y como han evolucionado las empresas a través del
desarrollo de las técnicas administrativas y requerimientos sociles. Para
finalizar el primer capitulo, menciono algunas de las politicas de promocién
més utiles e importantes a considerar otorgadas por instituciones como
Nacional Financiera.

Una vez conocido el entomo de las microempresas y los
conocimientos bésicos de las mismas, el segundo capitulo describe el proceso
administrativo. Proceso enfocado a empresas de servicios con inclinaciones
culturales de calidad total.

Las idades de los idores, al ser did imiladas en
¢l proceso administrativo, toman forma cuando se ¢studian a los expertos de
la catidad, ¢! microempresario decifrard la importancia de lograr la calidad en
el servicio y plantera su estrategia a través de éstos nuevos conocimientos,

Existen gran cantidad de documentos que hablan de la calidad totat y
de servicio, pero son pocos los que plantean modelos practicos para ser
aplicados en empresas de servicios. El flujo de informacion llevado hasta el
momento en la tesis, otorgara la facilidad de empezar a diseftar un modelo de
calidad en el servico que con los concejos del capitulo cuarto en relacion a la
planecion estratégica formaran un conjunto de conocimientos basicos para
poder tener armas gerenciales como empresarios de las microempresas y
asegurar la permanencia en el mercado del negocio. Y no solo eso, sino
plantear estrategias para poder cumplir y rebasar las metas econdmicas de las
mismas en épocas de gran competitividad y retos.



1. ASPECTOS GENERALES.,
L1, LA MICROMPRESA.

L1.1. Definicién de Empresa.

La ciencia, el progreso econémico y la industrializacion han sido las
bases del desarrollo. Estos factores determinan si un pais es desarrollado o
subdesarrollado. El progreso tecnologico es la base del desarrollo economico
de nuestro tiempo y se manifiesta a través del proceso de industrializacion.

Dentro de esta evolucion técnico-cientifica-industrial, tiene una gran
importancia la empresa. En la década de los 90 la tendencia en la orientacion
del trabajo en las empresas es el servicio al cliente. Sin importar el grado de
industrializacién de algin sector, el éxito parece depender del grado de
satisfaccion total del cliente.

Tanto las ciencias econdmica-administrativas como los hechos reales
destacan de l1a microempresa su flexibilidad operativa y capacidad de
adaptacion de nuevas tecnologias y mercados; su aptitud para integrarse a
nuevos procesos porductivos de unidades industriales mayores con menor
tiempo de maduracion y un punto de equilibrio més bajo en cada proyecto; su
capacidad de aprovechar los recursos locales y promover un desarroilo
regional mis eficaz, también se sefiala que es una instancia importante para la
formacién de empresarios y para la canalizacion productiva del ahorro
familiar, que capacita mano de obra de escaso nivel cultural y genera una
ocupacion mayor por unidad de capitat invertido.

La palabra empresa se identifica con el esfuerzo y el riesgo. Con el
esfuerzo porque el hecho de crear un negocio requiere de un intenso trabajo y
con frecuencia de muchas mas horas de lo que las normas dictan. Y con el
riesgo, porque para poner en marcha una idea se arriesgan los recursos con
que se cuentan y en ocasiones, como es ¢l caso de los microempresarios, el
patrimonio familiar. La empresa representa por naturaleza un riesgo
permanente de perder la inversion. Mientras mas grandes son las empresas,
mayores son los riesgos de una mala decision y las consecuencias de mayor
amplitud.

La definicion de empresa que utilizaré en ésta tesis, es aquella que
reune los elementos mas significativos ¢ importantes para la comprension
cabal de la tesis en cuestién. 1saac Guzmén Vsldivia nos dice que “ia empresa
es una unidad econdmico-sacial en 1a que el capital, el trabajo y la direccion se



coordinan para lograr una produccion socialmente util, de acuerdo a las
exigencias del bien comin de la misma empresa y de la sociedad™ (1).

Al decir que la empresa es una unidad, debemos entender que €s una
institucion compleja, donde existen una gran cantidad de variables que
interactuan entre si y que al unirse actian como un todo. Es una unidad
debido a que el capital, la direccion y el trabajo componen a la empresa y ésta
no es ninguna de sus partes aisladamente, sino el conjunto de todas ellas.

El capital es el conjunto de bienes destinados a [a prestacion de
servicios o a la produccion, como lo son: el dinero, el crédito, materias
primas, maquinas, equipos, instalaciones, etc. También incluye a los duefios o
inversionistas.

El trabajo es el esfuerzo que se realiza en actividades de caracter
operativo, también con el fin de producir u ofrecer un servicio.

La direcci6n es quien maneja a la empresa, es la administracion Ia cual
mediante las funciones genéricas de la pl ién, la organizacion, la
integracion, la direccion y el control, coordina y encamina a las diferentes
unidades funcionales de la organizacion hacia un fin u objetivo general
previamente establecido.

Es una unidad de caricter econémico debido a que la produccién es et
fin genérico del todo empresarial, Este fin genérico se debe de entender como
Ia generacién de utilidades.

Es una unidad de carécter social debido a que la empresa esta formada
de una agrupacién humana, la cual se compone de individuos con
determinadas tareas que se unen en la organizacion intemna. Esta unidad
dinamica, existencial y en cierto grado i ble, const se ve
amenazada por actos contrarios al bien comin de la empresa, pero se fortalece
y progresa con aquellos actos que responden al bien comiin.

La produccién socialmente Util se refiere a la produccion de bienes y a
la prestacién de servicios que contribuyan a la satisfaccion de las necesidades
de la sociedad.

El bien comiin es un conjunto de condiciones sociales por las que el
hombre puede realizar sus fines espirituales y materiales (2).

Con ¢l objeto de comprender la magnitud ¢ importancia de la empresa
en general de nuestro pais, se ha hecho una clasificacién de la misma de



acuerdo a el numero de empleados y a las ventas netas anuales. Esta
ordenacion es la siguiente: Microempresa o microindustria, pequefia empresa ,
mediana empresa y por ultimo la empresa grande y gigante. La microempresa
se clasifica como tal debida a que cuenta con un personal ocupado que va de
un trabajador hasta quince, y sus ventas netas anuales son hasta de 110 veces
el salario minimo de la zona “A”. La pequefla empresa en cambio, cuenta con
un personal ocupado que va de 15 a 100 empleados y ventas netas anuales
hasta de 1115 veces el salario minimo de la zona “A™ (3).

En el Diario Oficial del viernes 3 de diciembre de 1993, se publico el
Acuerdo por el cual Ia Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, establece
las modificaciones a las definiciones de la micro, pequeila y mediana industria.
Dicho acuerdo establece que se considera microempresa a aquellas compafifas
que ocupan hasta 15 personas y el valor de sus ventas netas anuales no
rebasen el equivalente a 900 mil nuevos pesos. Las pequeilas industrias serin
las que ocupan hasta 100 personas y el valor de sus ventas anuales no rebasen
el equivalente a 9 millones de nuevos pesos. Por mediana industria se entiende
a aquellas empresas que ocupan hasta 250 personas y ¢l valor de sus ventas
netas anuales no rebasen el equivalente a 20 millones de nuevos pesos (4). En
este sentido, las cifras de personal y ventas serdn l1as correspondientes al cierre
del ltimo ejercicio de la empresa de que se trate. En ceso de empresas de
nueva creacion, las ventas anuales se estiman en razén del numero de
trabajadores y de la capacidad de produccion u otorgamiento de servicios.

En México ¢l 97% de las empresas de {os sectores manufactureros,
comerciales y de servicios son microempresas. Del total de las empresas
estudiadas en los censos econdémocos realizados en 1992, el sector servicios
representa un 31.3% de empresas, mientras que el manufacturero representa
10.3%, el sector comercio ef 57.4% y la construccion solo el 1%. Del sector
manufacturero encontramos que existen en el pais alrededor de 120,662
microempresas, que representan el 88% de las empresas manufactureras; en el
sector comercial encentramos 737,536 microempresas que representan el 98%
de las empresas de éste sector y €l 93% de las emnpresas de servicios del pais
son microempresas (5).
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Actualmente en el Distrito federal existen un total de 226,497
empresas; el 7.64% del total son microempresas del sector manufacturero, el
57% son microempresas del sector comercio, y ¢l 30% del total de empresas
del Distrito Federal son microempresas que pertenecen al sector de servicios.

Es importante resaltar el nivel de escolaridad que presentan en
promedio los integrantes de las distintas categorias de empresas, en la
microempresa el 38.3% de los encuestados tiene un nivel de escolasidad igual
o menor a la primaria; al contrario, el de la la pequefia y mediana empresa es
sdlo el 5.2 y 1.9% respectivamente. A medida que el tamafio de la empresa
aumenta, el nivel de escolaridad de los empresarios también es mayor (6)-
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En la mayoria de las empresa de los tres tamafios antes mencionados,
predomina el empresario masculino en una proporcién de cautro a uno, siendo
la microempresa en donde més mujeres participan como empresarios. (Ver
Tabla 1),

DISTRIBUCION PORCENTUAL
SEXO TAMANO DE EMPRESA
MICRO | PEQUENA | MEDIANA
MASCULINO| 69.7 82.1 86.6
FEMENINO | 32.1 17.9 134

Tabla 1

En las dltimas décadas hemos visto cambios dramaticos en el mundo
de los negocios, que actualmente se traducen en una gran competencia, no
solo nacional, sino intemmacional. Los consumidores son mas sensibles a las
caractesisticas de los productos o servicios que adquieren, y éstos ven mis alla
de la ausencia de defectos.

En un ambiente competitivo no podemos presuponer que nuesiros
clientes seréin leales, tenemos que conquistar su lealtad proporcionindoles
productos y servicios que no solamente los satisfagan sino que los deleiten y
les den el valor de su dinero. La satisfaccion del cliente debe de ser una
prioridad de nuestras empresas, ya sean micro, mediana o grandes, ya que sin
clientes no hay raz6n de existir de una empresa. Esta competencia a la que la
gran mayoria de sectores de la industria en del pais enfrenta requiere de:

o Competir a niveles mundiales en calidad, costo y servicio.

. ® Cambiar Is forma tradicional de administracion o manejo de los negocios,
anticipar condiciones de negocios en el futuro y estar preparados para
cualquier tipo de presiones competitivas.

& Mejorar continuamente la calidad y 1a productividad, no solo en ireas de
produccion sino en todos los aspectos del negocio.

El entender a las empresas en la actualidad cada vez es mas
complicado, y es ain mas dificil cuando no existen las bases minimas de
educacion en materia de negocios. Esta ignorancia se muestra en los
conocimientos de empresarios de la microempresa, quienes debido a razones



de distinto indole carecen de herramientas administrativas que los apoyen en la
direccion eficiente de sus negocios. Talvez al reflexionar acerca de los datos y
conceptos mencionados, empecemos a ver en nuestras empresas el futuro de
una gran nacion, o la mediocridad de un pais con grandes oportunidades.

(V) CUZMAN VALDIVIA, laasc: H: i d y o, 3 «d, México, Edinorial Limuse, 1983,
9%

@Q)ihid.p.99.

(3) INSTTTUTO NACIONAL DE FSTADISTICA, GEOURAFIA E INFORMATICA: 15 Miaro, paguela y madins
ompresa, 12 ad, Minicnr, s'0; 199, 9, 11,

() NACIONAL FINANCTERA: £1 Marcado de Valare, s'e, Ao 11V, 1994,p. 9.

{9) INSTITUTO NACIONAL IF ESTADISTICA, GFOURAFIA E INFORMATICA obr. oL, p. 18,

() Mid p 16,




I.1.2, La Empresa Familiar.

Una de las formas de empresa reprimidas que mas lucha por liberarse
de 1a burocracia, es la empresa de “mama y papa” simbolizada por personas
como los Cervitje en México o los Rossi en Italia.

Hubo una época en la que casi todas las empresas eran, de hecho,
pequeilas firmas de propiedad familiar. Principalmente a partir del siglo XIX, a
medida que las compaiiias se fueron haciendo mayores, se convirtieron en
empresas gestionadas profesionalmente (1 ).

Hoy en dia, tal como lo vemos en nuestro pais , unidades

con direccién familiar florecen por doquier. La casi totalidad

de Tas micto, pequefias y medianas empresas estAn catalogadas como

familiares, o sociedades entre amigos o parientes. Desgraciadamente no existe

y todavia falta para que se desarrolle, un do de inversionistas de riesgo,

profesionales que entren a este tipo de negocios. Por lo tanto Ja dinimica de

operacion de una empresa familiar esta intimamente relacionada con el grado

de union, apoyo y comunicacion de sus miembros. El duefto pucde auxiliarse

de su esposa. hijos, hermanos o parientes poliucos y se empieza a dar una

pleja. ;Son familia, socios o simplemente emp!eados de

confianza? jAyudan o estorban? ;Cémo manejar las envidias, los parientes
“'parasitos”, las justas ambiciones de los herederos?.

El fin de las empresas de negocios es hacer dinero, sobre las bases de
entregar bienes o servicios. Su fin es econémico, y Ia creacién de agregado
determina su justificacion social. La familia, en cambio, tiene por fin la propia
convivencia y su fruto es el desarrollo y maduracion de sus miembros, tanto
tndividual como socialmente. Por esto, la familia es un bien superior, no es
posible en nombre de Ia empresa, fraccionarla.

La sociedad empresa considera a cada uno por lo que hace; en Ia
comunidad familiar cada uno es lo que es. En la empresa cada uno es un
puesto;, en Ia empresa familiar: un individuo con nombre propio. Las
cuestiones de estructura y direccién de la compaitia cambian porque los
directivos son parientes.

La empresa familiar goza de ventajas claras. No se necesitan grandes
explicaciones para entenderse, los hermanos casi se oyen pensar. Eso ayuda
mucho cuando hay fines precisos: las fucrzas estan coordinadas. La autoridad



en la empresa es continuacion de la que es natural en la familia y refuerza las
posiciones en el organigrama. Que la empresa sea * de mi familia” ayuda a
ver todos sus proyectos como propios. La existencia de una finalidad comin
refuerza el hecho primigenio de que aquello e “su negocio” , “su dinero”
argumento que puede faltar entre los “profesionales™ de la direccion. En
contraste con las empresas de mayor tamaflo, les es posible tomar decisiones
répidas. Con frecuencia estdn dispuestas a asumir riesgos empresariales
bastante atrevidos. Las firmas familiares pueden ser mas flexibles y adaptarse
mejor a las nuevas necesidades del mercado. La comunicacién mediante un
constante contacto cara a cara, es rapida y rica, y permite informar mucho
con una simple expresion o gesto, Los miembros de la familia suelen disfrutar
de un profundo sentido de propiedad de la empresa, son leales al maximo y,
con frecuencia, trabajan horas sin fin.

Poco se conoce en México acerca del estudio y analisis de las
empresas familiares. Es mads, hace algunas décadas solo los hijos menos
capacitados entraban al negocio o, excepcionalmente en las grandes empresas,
iban los familiares a trabajar y a hacer carrera. Era mejor visto que los
herederos se fueran a la Universidad y al posgrado y regresaran a tomar
puestos ejecutivos en bancos, empresas multinacionales o como altos
funcionarios oficiales. Simplemente los herederos (y sus padres) le hacian el
feo a continuar en el negocio para otra generacién. Y los que se quedaban
parece que le hacfan el favor al fundador. Las mujeres eran totalmente
despreciadas para ser sucesoras del negocio y en general los temas de la
empresa no se mezclaban con los asuntos familiares. Las cosas han cambiado
radicalmente en todo el mundo. Las crisis y las recesiones han hecho a muche
gente recapacitar. La idea de que se continie el suefio del emprendedor en
otras generaciones ha tomado un mayor impetu en negocios de todos los
tamaifios.

(Como se¢ puede ayuder a las emnpresas familiares? Hay segin los
expertos cuatro areas en las que se puede ayudar a las empresas familiares (2):

e Planeacién del desarrollo y del crecimiento.
e La sucesion y el retiro de los fundadores,
e Motivacion de los herederos.

e La capacitacion, asesoria y creacion de los sistemas parz que la empresa
familiar pueda estar preparada para los grandes cambios.



El factor de crecimiento es un punto vital en cualquier empresa.
Desde el hecho de que tratamos a las empresas como seres vivos, estas
necesitan desarrollarse sanamente. De lo contrario moriran o se estancaran, A
diferencia de los humanos una empresa puede existir indefinidamente, siempre
y cuando se cuide su desarrollo. Y en la empresa familiar eso depende del
fundador y de sus herederos. Hay que cuidar que se fijen los planes y objetivos
para crecer y se monitoree la operacidn. Esta tesis incorpora documentos de
utilidad que facilitan la comprension de 1a plancacion del desarrollo y del
crecimiento de las microempresas familiares. La empresa familiar tendrd
continuidad si sus caracteristicas fundacionales se mantienen a lo largo del
tiempo y éstas han sido de comprobable éxito. Esto supone cierta politica
sucesoria mantenida en cada cambio generacional, el cual, de hecho es raro.
Meis bien lo que predomina son los enfrentamientos o cierta “linea dura”, que
establece la sucesion por derecho de primogenitura y exclusion de mujeres o
parientes politicos.

Las empresas familiares pueden evolucionar de cuatro modos posibles

(3)

= [E]r [E]
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La eleccion de cualquiera de ellos (ver figura 2) depende de la decisién
del fundador o los hermanos de mayor peso en la segunda generacion. Cuando
esas decisiones no se forman de manera expresa, la evolucién por inercia toma
el modelo IIT: el cambio generacional va aflojando las refaciones reales entre
los familiares, se incorporan los parientes politicos y el control accionario se
abre definitivamente, hasta que la empresa deja de ser familiar,

El modelo I se adopta cuando ef testamento cede el contro! a uno solo
de los hijos, compensando con otros patrimonios a los demis. Esta via es mas
general si hay bastantes hijas o los varones adoptan profesiones alejadas de los
negocios. El modelo II tiende a establecer un grupo de empresas relacioandas:
la empresa original va desarrollando mediante fragmentaciones o
promociones, otras afiliadas que pasan a poder de los hermanos. Este
mecanismo se relaciona con la tendencia a fragmentar las grandes unidades
empresariales y asignar una compaflia a cada fragmento del proceso global.
Las empresas menores forman una red de negocios relacionados entre si por
“redes de poder” , en este caso centradas en Ia relacién familiar. EI modelo
IV, por tltimo, establece inmediatamente la pérdida del caricter famililiar,
mediante venta inmediata o apertura accionaria. La continuidad de las
empreas, su planeacién y desarrollo, sin destruir o daflar seriamente a la
familia, implica un proceso. Arranca desde su nacimineto mismo: consiste en
involucrar al conyuge y los hijos en la ilusidn del crecimiento y consolidacion
del negoccio. Implica, ademis, educar para el gobierno, elegir al individuo o
grupo de sucesores, y contar siempre con el pulso de las relaciones familiares.

La sucesion es el acto pnnclpal en la vida del fundador. Su “hijo” debe
quedar en buenas manos, 4s que un cambio radical en la vida y el
poder omnimodo al que estd acostumbrado por ser duefio de la empresa. Y es
crucial que lo haga a tiempo y planeando todos los detalles, incluyendo su
vida después de ese dia. Y eso incluye testamentos y legados. Un aspecto
primordial al hablar de contenido directivo o sucesion es precisamente la
secuencia generacional. Joan Ginebra (4 ) explica segun la figura 3 lo que es
la secuencia generacional:




La empresa de primera generacion comprende la gestion del fundador
solo o con sus hijos. Su muerte o inutilidad permanente da paso a la segunda
generacion. No se puede hablar propiamente de segunda generacion si el
fundador se retiro en pleno uso de sus facultades, puesto que generalmente
sigue siendo el titular del patrimonio y jefe de la estructura familiar. El retiro
del fundador cuando no va acompanado de la incapacidad, abre solo una fase
de transicion. De modo semejante, la supervivencia del Gltimo hermano (el
Altimo tio para la tercera generacion) mantiene la empresa familiar en segunda
generacion. Solo su incapacidad definitiva Jo hace desaparecer de la tercera
estructura y abre paso a la empresa de primos, es decir, la tercera generacion.
Los ritmos de relevo en la familia y la empresa estan lejos de ser paralelos: son
necesarios por lo menos veinte aflos para contar con un sucesor, que quiza las
necesidades del mercado o un infarto prematuro no puedan esperar.

La actitud ante los herederos, seilalard si éstos estdn dispuestos a
trabajar motivados o no en el negocio. Lo malo es que nadie puede definir
especificamente cual es la actitud adecuada para motivar sucesores y hay que
preparar casi siempre trajes a la medida en cada caso. Un determinado
miembro puede valerse de alguna circunstancia para mostrar a los demas su
entrega incondicional del negocio y transmitir mayor estimacién, y el Director
General de la empresa podria “comprar” la jefactura familiar. Se debe de
tener cuidado en no caer en las disfunciones en Ia estructura de la empresa: el
liderazgo efectivo puede recaer en un pariente que no es el Director General,
hay identificacion estructural (no hay puestos para todos los parientes, se
crean ad hoc), se retiran decisiones para no herir susceptibilidades. Todos
estos problemas no se presentan entre extrafios o son menos frecuentes.

Las eventuales dificultades de sucesién, desarrollo y crecimiento,
motivacién de los herederos y demas aspectos importantes a considerar en el
buen funcionamiento de las empresas familiares pueden sortearse mejor
estableciendo una Carta Magna (5): un documento escrito que establesca las
pautas fundamentales que han de regir las politicas mas importantes para el
conjunto familia-empresa. El establecimiento de la Carta Magna ha de
involucrar a las personas’ mis decisivas de la familia, y no puede ser una
imposicion del fundador. hay que esperar a que los hijos mayores estén
definitivamente incorporados 8 la empresa (que conozcan las amenazas y
riesgos que implica dirigirla), y si el fundador muere sin haberla establecido,
puede tomarse como pauta la norma que siguid en vida. Recoge cosas como
la forma de resolver relaciones entre familiares y profesionales, politica de
transmisién de acciones o la incorporacion de parientes politicos y empleados
en la empresa.



La empresas, familiares estin obligadas a usar todo lo que ofrece la
administracion modemna en sus diferentes areas para complementar la chispa
emprendedora del fundador. Tienen que estar a la altura de la grandes
empresas en cuanto a informacion, toma de decisi y controles. El querer
manejar un negocio familiar (o cualquier otro) a la antigiiita en estos tiempos
es suicida.

Algunas de las estadisticas recientes de las empresas familiares en
Estados Unidos nos muestran que de las 15°000,000 de empresas actualmente
en operacién el 90% son controladas por una familia o tienen una fuerte
intervencién por parte de los miembros (6 ).

La empresa familiar constituye et 60% dei producto interno bruto de
aquel pais, da empleo a 50 millones de personas (la quinta parte de la
poblacién total norteamericana ), y constituye 150 de las famosas 500 de
Fortune . Sin embargo, la inmensa mayoria de las empresas familiares son
pequeilas y medianas, mucho de lo que se llama “Mom and pop shops™.
(Tiendas atendidas por mam4 y papa).

Sin embargo, a pesar de ser el puntal de la economia, las empresas
familiares no duran mucho. Su vida promedio es de 25 aflos, solo el 30%
llegan a ser pasadas a la segunda generacion y de esas solo la mitad llega a
estar en poder de la tercera generacion. 1Y porqué no duran mas tiempo?

He aqui algunas razones:
e No hay planeacién, tanto del crecimiento como de la sucesion.

o Las peleas entre familiares directos y, mas comiin, entre parientes politicos
causan desviaciones que pueden conducir al ciette o decadencia de esa
fuente de riqueza.

e La falta de vision en alg prended pegados a tradiciones o

tecnologins obsoletas que, al no actuar a tiempo son sumamente nocivas
para el crecimiento del negocio.

Si vemos empresas familiares exil pod ar las

siguientes caracteristicas:

e Divisién de funciones ejecutivas con un consejo de administracion, o un
lider bien asesorado que coordina las actividades o toma de decisiones.



® Planeacion para adelantarse a las expectativas de los herederos y sus
familias, haciendo el pastel mas grande para todos.

e Las reglas del juego muy claras con respecto a la inclusion de parientes en
la empresa, sobre todo en casos entre suegros y yemnos, cuflados u otros
parientes secundarios.

» Los objetivos y la vision de la empresa a largo plazo sean iguales y
aceptados por todo ¢l mundo.

De lo anterior se¢ desprende nuevamente que la inmensa mayoria de los
empresarios y sus familias no estin correctamente preparados psicologica y
estratégicamente para afrontar estos acontecimientos. Lo que deben hacer es
leer, asistir a cursos y seminarios, formar una infraestructura tanto de
operacidén como de direccion y solicitar ayuda de asesores especializados.

No cabe duda que la empresa familiar es el puntal del desarrolio de
nuestro pais y en general de todo el mundo. El gran reto sera el de que se
estructy cofT nte, y sirvan como base para las
nuevas generaciones que las heredan.

{1) TOFFLER, Alvin: El cambio del poder, 1" od., Expafis, PG Editorea, 1990, p.228.

(2) URABINSKY. Salo; La empresa (amilise. 3° ed, México, Del verbo sprander, 1992, p. 137,

(3) CASAS MARTINEZ Felipe: “Empreas Familiar: inicistive y cautela™, an @ Istmo, Méxica. sep.-oct., 1991, No.
196, 43,

(4) Ibid. p. 45,

{3)ibid p. 43,

{6) GRADINSKY, Salo: obr. cn.. p.151



LL3. El Objetivo de la Empresa.

Al hablar de los objetivos de las empresas, es conveniente sefialar que
es tarea de todo tipo de organizaciones, sin importar el tamafio o clasificacion
de la misma, el conocer la utilidad del planteamiento de los fines u objetivos
de la empresa.

Es muy comuin observar negocios en los cuales no existen fines
preestablecidos. Sobre todo en las empresas de menor tamailo, el objetivo es
algo que de alguna manera existe en el pensamiento del dueilo del negocio, y
quien muy frecuentemente solo comparte sus ** ideales empresariales” a
familiares o amigos sin jamas comunicarlos de forma clara a quien labora en su
empresa.

Es pues, escencial el transmitir la siguiente serie de conceptos, de tal
forma que se cree una estructura mental a todo nivel de la organizacion en
funcién con los objetivos de la empresa.

El primer paso consiste en ubicar al negocio en su realidad presente, es
decir, identificar en donde se encuentra situada la empresa en relacién a la
competencia, al mercado, a la calidad de los productos y servicios que offece,
a la tecnologia, a el beneficio que otorga a los miembros de ésta y z la
sociedad. Una vez conocida la substantividad del negocio, asi como su
verdadera potencialidad, es posible determinar el objetivo de una empresa.

Los fines (1), que son los resultados que persiguen los accionistas o
duefos de empresa, son de tres tipos:

—

. Las metas: Los fines que se esperan alcanzar dentro del periodo cubierto
por un plan previamente establecido.

2. Los objetivos: Los fines que no se espera alcanzar sino hasta después del
periodo para el que se planca, pero hacia los que si se puede avanzar
dentro de este periodo.

3. Los ideales: Los ideales son los fines que se suponen inalcanzables, pero
hacia los cuales se cree que es posible avanzar,



Existen una serie de elementos importantes que se deben de considerar
al hacer el planteamiento del objetivo que se transmitira a los miembros de la
empresa. Estos elementos ayudarin a que los empleados comprendan y se
comprometan a seguir los objetivos establecidos, Los objetivos que son mas
que puros deseos o anhelos, seguramente pasaran las siguientes pruebas (2):

1) ¢ Son especificos?

2} ;Son realistas?

3) ;Puede verificarse su logro?

4) ;Especifican con exactitud cuando seran logrados?

5) ¢Incluyen fines intermedios que sean necesarios para cumplir con el
objetivo y cuyo logro también puede ser verificado?

Es también recomendable el iniciar un objetivo con un verbo de
aceion, como por ejemplo:“Alcanzar”,“Competir”’, “Concretar™ . El establecer
objetivos en términos monetarios y a una fecha determinada de realizacion es
otra sugerencia importante a considerar, ya que de ésta manera se van hilando
objetivos secundarios o subobjetivos coherentes entre si, dirigidos a cumplir
aspectos cuantitativos.

Los objetivos determinan los resultados finales deseados y los
objetivos g les son dos por subobjetivos. De €sta manera los
objetivos forman una jerarquia y una red. Los subobjetivos siempre deberin
de ser compatibles entre si.

Por lo regular un objetivo general serd determinado por el nivel mas
alto de Ia jerarquia en una organizacion. Esto, en el caso de las microempresas
significa que el duefio es quien lo establece. El responsable de ésta tarea debe
de entender la importancia que rep! ¢l plantear el propésito de su
negocio. Toda 1a empresa deberd de ser captada en escencia, y los fines
transmitidos con apego a las recomendaciones dadas. Un ejemplo de lo
descrito anteriormente se muestra en 1a figura 4.

Existen una gran variedad de sectores industriales en nuestro pais y
por ende miles de empresas. Cada empresa cumple de una u otra forma con
sus objetivos, se puede asumir que existe una clasificacion genérica o
institucional (3) de los objetivos:

e Permanencia: Se refiere la existencia o duracién de Ia organizacién. La
empresa continuara conforme dure la necesidad que satisface.



ENPOQUEDE ARRIBA INFOQUE DEABAO
HACIA ABAO HACIA ARTIPA
N,
AMENORNIVEL AN AMAYOR NIVEL JERARQLKCO
TERARQUICO JOBJETIVOS GENERALES \‘ MAYGR RESPONSABILIDAD
MAY¥CR RESPON- DE LA ORGANIZACION N N EL ESTABLECIMIENTO
SABILIDAD SOBRE {ALARGO PLAZD, N, DE OBJETIVOS GENERALES
SLBOWIENVOS ESTRATEGICOS "\
4 OBJENVOS GENERALE S MAS ESPECIFICOS, b
N\

6 ORIETIVOS INDIVIDUALES
* DESEMPERO
+OWIETIVOS DE DESARROLLO PERSONAL

e Rentabilidad: Tal vez el propésito més buscado de todos, y con justa razén.
El obtener utilidades o el maximizar la riqueza de los accionistas es un fin
obligado, y necesasio para 1a supervivencia de cualquier negocio.

» Desarrollo de sus integrantes: El enriquecer el nivel de vida de los
miembros de la organizacion, es un fin en ocasiones poco perseguido por
los empresarios. Para los japoneses los empleados son primero, antes que
las utilidades o que la productividad. La gente no es un activo, ni Ja
propiedad de nadie, ella es 1a organizacién y de ahi su importancia (4).

Produccion util: Entrega de bienes y servicios a la sociedad, de calidad y a
un precio justo, de tal manera que se cumplan las necesidades de ésta y
permita generar ingresos a la empresa para pode seguir adelante.

La manera en que se cumplan estos objetivos dependera de la persona
encargada de conducir el rumbo de la empresa, en la microempresa, ésta es
tarea casi siempre del fundador. Si el elegir un objetivo organizacional implica
tener una responsabilidad social que va més alla del interior de la empresa,
entonces el conocer estos propositos institucionales podran ayudar a marcar
una pauta a seguir en donde se equilibren y valoren los alcances de la empresa.
Esta valoracion de la accion empresarial debera de reflejarse en la mision que
tiene la organizacién.



La mision es un propdsito muy general que properciona a todos los
integrantes de una empresa y a todos sus accionistas un rumbo a seguir y una
manera de entender en forma global 1o que persigue la organizacion. La
misién es sumamente importante, ya que ésta puede mover a una empresa
para realizar cualquier accion.

La seleccion de la mision provee a la empresa de un punto de
referencia que le permite alcanzar la coherencia y la armonia entre las partes.

{1)RUSSELL, AckofT. Planificacion d< 1a empresa del fituro, 1° reimpresién, México, ed. Limusa, 1986, p. 83,

£2) HAMPTON R., David: Administracién Coremporiics, Alfreo Dinz Mata, 2 * of, México, Mc Graw Hill, 198).
piss,

(3) VALDEL, David: Modelo de aplicacién pars Is calidad en e servicio, Mixico, Tesis Universidad Pansmiricana,
»l.p

(4) GONZALEZ ESTEBAN, Teoduro: “El cliente no es ¢l No. 17 an - {tme, Méxicw, jul-sgo, 1991, No. [95,p 193,



L1.4, La Evolucion de las Empresas.

El entender la evolucion que han tenido las empresas, es de vital
importancia en épocas como la actual, en donde sélo organizaciones eficientes
podran competir y permanecer en el negocio a través del tiempo.

La empresa moderna del primer mundo, es un producto de la
Revolucién Industrial, la cual a su vez fite un producto de la Era de la
Maquina.

La empresa como maquina (1) tenia la funcion de servir a sus
creadores, proporcionandoles una retribucion sobre su inversion en dinero. De
ésta manera su Ginica funcion era la de producir utilidades.

Los empleados eran tratados como maquinas recmplazables, se les
delegaban tareas repetitivas y monotonas. Mientras éstos iban subiendo en la
organizacién, su vida privada iba desapareciendo en la misma proporcion, de
tal manera que la vida familiar era solo otro engranaje mas de la méaquina
empresarial,

Estas circunstancias solo prevalecieron debido a que el propietario
tenfa un poder ilimitado en la organizacion, el empleado constantemente se
encontraba bajo amenaza de despido, las habilidades de los cmpleados
requerian de poca especializacion y los niveles de educacién y las aspiraciones
eran relativamente modestas.

Hablamos en pasado, como si éstas condiciones fueran ajenas a la
realidad de nuestras empresas, sobre todo de las microempresas. Al
reflexionar sobre lo escrito es muy probable que el microempresario se de
cuenta de que su empresa pertenece a la Era de las Miquinas. ;Cudl es la
posicion que asume el trabajador de la microempresa nacional ante el
propietario del negocio? ;Cuantos “empleaditos™ se contratan diariamente y
cuantos mas se despiden sin liquidacion, sin explicacion, y sin siquiera ser
agradecidos por el trabajo que realizaron?, ;Cual es el nivel de educacién de
los empleados que laboran en la microempresa?. Tal vez no haya mas que
sefialar al respecto, la microempresa en México es por no decir, de la “época
de las cavernas”, si de la Era de la Maquina,

Las microempresas que superen las posibilidades de financiamiento
interno, para poder aprovechar oportunidades de negocio, tendran
forzosamente que buscar socios 0 accionistas. Este proceso implica, en el
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mejor de los casos, que su propiedad se disperse entre un gran nimero de
accionistas, quiencs rara vez estarén en contacto con los trabajadores. Estos
nombraran un administrador y la presencia de poder ilimitado del propietario
unico desaparecera,

Conforme crece la empresa, los requerimientos de personal
especializado son apremiantes y en muchas ocasiones dificiles de conseguir, de
entrenar y de mantener, por lo que la rotacion de los trabajadores se volvera
costosa.

Desgraciadamente la legislacién laboral es poco acatada por fos
empresarios en nuestro pais, de tal forma que a la fecha se siguen empleando
menores de edad, privandoles de la oportunidad de tener una educacidn que
les permita aspirar a un nivel de vida mejor. Las necesidades econdmicas de
éstos son otro factor que produce este tipo de fenomenos. En la medida en
que se haga efectiva la prohibicidn de Ja utilizacién de los nifios en las fabricas,
los niveles de educacion se elevaran, asi como las aspiraciones de los que se
incorporen a la fuerza laboral. Los miembros de ésta clase seran mis
renuentes a un ambiente laboral i

El siguiente paso dentro de ésta “evolucion” que se da en las
empresas, se dio en todo el mundo después de la Primera Guerra Mundial,
acelerindose ésta después de la Segunda Guerra Mundial. La empresa se
consideraba como un organismo (2), a 1a cual se le atribuia vida y propositos
propios. Sus principales propositos, como los de cualquier organismo, se
suponia que era la supervivencia y el crecimiento. La utilidades de las
empresas empezaron a considerarse como el oxigeno para los seres vivos;
como algo necesario, pero no como la razén de su existencia.

La administracién se consideraba ¢como el cerebro de la organizacion y
los empleados como sus drganos. La salud y seguridad de los empleados
empezd a tener peso y a ser materia de negociacion entre sindicatos y
administradores. En este sentido, el modo en que los empleados se sienten
respecto al trabajo tiene un efecto sobre la cantidad de trabajo que realizan y
sobre la calidad de éste. Se introduce la automatizacién, y como consecuencia
de ésto, se requiere de trabajadores alin mas especializados y por lo tanto se
incurte en costos elevados de capacitacion. Los nuevos gerentes son
innovadores, que por lo mismo son contrarios a los modos mecanicistas de
administrar. 'Y finalmente, se empieza ha tener una conciencia empresarial
social.
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Para el microempresario o el trabajador que estudia estos conceptos,
su negocio o lugar de trabajo seguramente lo ubicard entre mecanicista u
organismo, ya que habra caracteristicas que pertenezcan a ambos niveles de
evolucién de empresa, y o se es una cosa u otra. Por lo tanto no seria malo
preguntarse acerca de cuestiones como: (Qué tanta importancia se le da al
ambiente laboral en la empresa?, ;En realidad se innova en la empresa, de tal
forma que se refleje en las ventas o preferencias de los clientes ?, ;Como es el
grado de automatizacion en la empresa?, ‘,Los empleados aportan ideas y se
llegan a implementar 7.

Finalmente se pretende que la microempresa ubique el grado de
evolucion actual, con el fin de que crezca y se desarrolle con una vision de
organizacién (3), que es el nivel que precede a los ya mencionados. Una
organizacion es un sistema en donde existe una meta propia, el cual es parte
de uno o més sistemas con algyin propdsito y en el cual algunas de sus partes
(las personas, por ejemplo) tienen sus propios intereses. Una empresa

li como organizacio pemutc conocer el medio ambiente
cxtemo de la empresa, el interior de [a misma y su meonancm en la sociedad.
De ésta manera podra implantar estrategias que le permitan cumplir de mejor
manera sus demandas.
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LLS. Politica de Promocidn para la Microempresa en México,

Particularmente ¢n materia econdmica sabemos el desgaste del modelo
de desarrollo econdmico seguido hasta mediados de la década pasada. Los
esquemas adoptados hasta entonces ya no podian sostener las demandas de
una poblacion cada vez mas plural, mas dinamica y mas viva, inscrita en un
entorno mundial cambiante, competido y progresivamente complejo e
interdependiente. En los ultimos aflos hemos sido actores y testigos de una
nueva estrategia de desarrollo que sustituye al Estado como impulsor de la
economia, por ta accion empresarial de capital privado.

Continuamente se anuncian por parte de la Secretaria de Hacienda y
Nacional Financiera revisiones y modificaciones a los mecanismos del sistema
financiero a fin de permitir a las empresas micro o pequedias a acceder a él
con oportunidad (cosa que hasta ahora forma parte de nuestra mitologia). Por
otro lado, con frecuencia encontramos en peniddicos y revistas declaraciones
de distintas personalidades en tormo a la necesidad de apoyar a éstas empresas.

Se debe apoyar a la micro y pequefia empresa, no por un sentimignto
piadoso de ayuda al débil, sino porque de no hacerlo, se desaprovechara un
enorme potencial de generacion de riqueza (tanto econémica como cultural).
Estas empresas son la expresién mis directa de la encrgia creativa del tejido
social y, por lo tanto, su prosperidad es reflejo del grado de desarrollo integral
de un pueblo.

De hecho, la pequeiia y microempresa han sido la célula fundamental
de desarrollo de Occidente (4), no es posible concebir la grandeza de
Inglaterra, Estados Unidos, Suecia, Alemania, Dinamarca, Suiza o Francia sin
reparar en el destacado papet que éstas han jugado en su historia. Los micro y
pequefios empresarios innovaron las técnicas de produccién y
comercializacion; inventaron y desarrollaron productos que revolucionaron la
vida humana; impulsaron los sistemas politicos democréticos en esos paises,
en suma permitieron que el viejo ideal de libertad y justicia social dejara de ser
un fantasma.

En México, por desgracia, esto no ha sucedido. Aquellos paises estin
desarrollados nosotros no.

La trascendencia de éste tipo de organizaciones no es un fendmeno
exclusivo de las economias en desarrollo, ni algo propio de otra etapa del
capitalismo mundial;, varios analisis recientes sobre los cambios en la economia
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internacional y de los paises avanzados, destacan la inversion en la tendencia
del tamafio de las empresas -de mayor a menor-y el creciente liderazgo de las
micro y pequefias empresas en la participacién del mercado, exportaciones y
rentabilidad sobre la inversion. Ello se explica por su mayor adaptabilidad y
capacidad de respuesta, con organizaciones mas sencillas, y por diversos
desarrollos tecnologicos recientes para la manufactura y el manejo de la
informacion administrativa.

Con ello se quicre resaltar que la micro y pequefia empresa no
solamente resulta estratégica en términos microecondémicos y sociopoliticos,
sino que, desde ¢l punto de vista del negocio lucrativo, ofrece un potencial de
rentabilidad que merece ser considerado por inversionistas, funcionarios
piblicos, y hombres de empresa. La observacion no prejuiciada de nuestra
realidad econémica cotidiana, nos permite comprobar que algunos conocidos
y amigos han podido hacerse de un patrimonio importante con negocios como
éstos,
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L.1.5.1. La Promocién Industrial.

En la época de la aplicacion del modelo de sustitucion de
importaciones, la politica consisti principalmente en proteger los productos
nacionales por medio de la restriccion de importaciones. En éste esquema no
se definieron dreas especificas de inversion, solo se clasifico a la industria en
“empresas nuevas y necesarias’ , en donde se estableci6 una legislacion que
definia en téminos muy generales cuales eran las industrias que se podian
apegar a la misma. El gobierno apoyo a éstas industrias por medio de
subsidios, tasas de interés preferenciales, un amplio esquema de proteccion y
la construccion de infraestructura. En éste modelo se pretendia asegurar la
demanda para los inversionistas y en reducir los costos de operacién a través
de lo antes mencionado, Desde ¢l punto de vista de los empresarios, ésta
politica fue muy redituable: las restricciones cuantitativas les permitieron fijar
los precios por encima del nivel internacional, mientras de manera simultinea
los costos se reducian, La hipOtesis era, que ha niveles superiores de
utilidades, generarian un nivel superior de inversién, y por ende mayor
integracion. Sin embargo, €l modelo obviamente no funciond segin lo
previsto. Un sistema de precios mas elevado provoco la concentracion del
ingreso induciendo el consumo de las ganancias, obstaculizé el desarrollo de
economias de escala, e incrementd los costos de produccion, como el tamafio
del mercado no crecio a el nivel esperado, los subsidios gubernamentales
incrementaron el consumo de la utilidades y el monto del déficit
gubernamental se aumentd para mantener la demanda agregada a niveles
compatibles con las metas de crecimiento, puesto que la inversién privada no
crecid a los niveles que se esperaba. En ésta primera etapa no se considerd
dentro de la legislacion a las empresas por su tamafio, por lo que la promocion
de la micro, pequefia y mediana empresa estuvo a cargo de la banca de
desarrollo, principalmente Nacional Financiera.

Durante los setenta, la politica de sustitucion de importaciones se
modifico como resultado del incremento de 10s recursos financieros derivados
del auge petrolero y fue preci en éste periodo que se publicaron los
primeros “programas industriales” (Plan Nacional de Desarrolio Industrial
1978-1082)5). Una de las fallas de éste esquema resultéd ser la utilizacién
intensiva de divisas, en vez de inducir una mayor integracidn interna o un

. mayor nivel de exportacidn, ocasionando un crecimiento insostenible en el
déficit de la balanza de pagos.

Al aparecer el déficit de la balanza de pagoes, el modclo de sustitucion
de importaciones cambio a un modelo de promocion de exportaciones
desapareciendo casi por completo los subsidios. Al iniciarse los noventa, se
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publicé un nuevo programa industrial (Programa de Modernizacion Industrial
y de Comercio Exterior 1990-1994)(6), cuyos objetivos primordiales son: (a)
promover el crecimiento de la industria a través de un sector exportador
competitivo; (b) lograr un desarrollo industrial més equilibrado por medio de
una mejor utilizacién de los recursos regionales, (c) aumentar el empleo en la
industria y el bienestar de los cc idores; y (d) apoyar al sector exportador.
Este programa se basa en un proceso de desregularizacion orientado a mejorar
la competitividad; sin mencionar ramas prioritariss, sino que en su lugar
prevalece la idea de acuerdos por ramas.
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L1.5.2, Legislacién para promover la Microempresa.

Hasta 1985 es cuando se anuncia un programa para promover la
pequefia y mediana industria (Programa para el Desarrollo Integral de la
Industria Mediana y Pequefia, 30 de abril de 1985) (7). Los objetivos
especificos del programa fueron los siguientes:

o Incrementar el promedio de eficiencia en las pequefias y medianas empresas
mediante una utilizacion mas adecuada de los factores de produccion.

e Mejorar la adquisicion de insumos intermedios, maquinaria y equipo,
recursos financieros, y otros servicios para incrementar su integracion
eficiente al mercado intemo y al de exportacion.

En 1988 se considerd que el apoyo deberia centrarse en la
microindustria, para lo cual se publico una nueva ley (Ley Federal para el
Fomento de la Microindustria, enero 1988) (8). Sus principales objetivos
consistian simplificar los procedimientos administrativos para permitir la
creacion de microindustrias y en establecer estimulos econdmicos para el
surgimiento de nuevas microindustrias. Con respecto a la aplicacion de éstos
estimulos, e programa recomendaba la creacion de un registro de
microindustrias. Asimismo, sugeria una mejor interrelacion entre la
microindustria y las instituciones educativas y de investigacion.

Esta tendencia para buscar apoyo para la pequefia y microindustria se
enfatiza en el Programa de Modernizacion y Desarrollo de Ja industria Micro,
Pequefia y Mediana (9) dado a conocer a mediados de 1991, en donde se
sefiala que las “empresas clasificadas como microindustria e industria pequeiia
tendrin preferenma para el otorgamiento de los apoyos contenidos en éste
programa, de la actividad industrial que realicen”. De ésta
t‘orma se pasa, como hemos visto, de una politica generalizada hacia una de
focalizacion. En ésta perspectiva el actual programa contiene algunos avances
en relacion con la legislacion de 1985. Las principales caracteristicas que
permiten diferenciarlo de los demas programas son:

o Considera a la dispersion de la microempresa como un obsticulo para la
consecucion de beneficios, propone la constitucion de consorcios bajo la
figura legal de “‘sociedad de responsabilidad limitada de interés publico™, a
cual tiene la ventaja de otorgar a éste tipo de industria un mayor acceso de
los recursos financieros y mejores condiciones para la adquisicion de
materia primas, insumos, tecnologia y activos fijos, todo ello mediante un
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proceso conjunto- nacional e internacional- de comercializacion y
subcontratacion.

Propone el fomento de uniones de crédito con la participacién de micro,
pequefias y medianas empresas a través de reglas mas flexibles para su
operacién con un mas alto nivel de apalancamiento. (hasta de 40 a 60 veces
de su capital contable).

En cuanto a tecnologia, €l Programa propone la utilizacion del Centro de
Investigacion Gubernamental (Laboratorios Nacionales de Fomento
Industrial), los centros de investigacion y desarrollo de tecnologia y las
instituciones educativas piblicas para dar asistencia a 1a micro, pequefia y
mediana empresa en el desarrollo de productos, adaptaciones de
tecnologia, seleccion de maquinaria, control de calidad y empagque.

Por ultimo, el mayor énfasis se refiere a 1a subcontratacion, respecto de la
cual se supone contribuira al desarrollo de éste tipo de empresas sobre una
base mas amplia.
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L1.5.3. Apoyo financiero para las Microempresas.

El mecanismo de promocién més importante para la micro, pequefia y
mediana empresa han sido los programas de crédito de Nacional Financiero
(Nafin). A lo largo del tiempo, Nafin ha aplicado diversos mecanismos para
canalizar recursos a éstas empresas.

En 1989, Nafin decidid iniciar un cambio estructural con el fin de
poder contribuir a un esquema de crecimiento maés estable y de mayor
equidad. Antes se apoyaba a empresas consideradas como prioritarias, ya sea
por su actividad, por su localizacién o por su tamafio, con el propdsito basico
de incrementar o mantener su oferta. La forma de participacion era directa, ya
fuera con capital de riesgo u otorgando crédito de primer piso, y en ocasiones
sustituyendo incluso a la inversion privada y social, dado que el sector
industrial operaba en una economia protegida, el costo de los errores en la
formulacion y evaluacion de los proyectos podia transferirse al mercado
consumidor.

A partir del cambio estructural la funcion de fomento se concentrd en
el impulso y respaldo de las acciones empresariales que contribuyen a las
siguientes prioridades (10):

1.- Incremento en la competitividad de la planta industrial.

2.- Creacién de fuentes permanentes de empleo productivo, sobre todo el de
los estratos de la poblacién de menores ingresos.

3.- Aumento de la oferta de los bienes de consumo basico.

4.- Reordenar la distribucion geografica de 1a actividad industrial atenuando
su concentracion en las principales dreas urbanas.

5.- La reduccion de los efectos ¢« i de la produccién, asi como del
consumo de agua y energia.

6.- Fortalecimiento de la capacidad de investigacion y desarrollo tecnologico
independientes.

Para lograr este objetivo se decidid transformar la funcion crediticia,
adaptandose en abril de 1989 los siguientes objetivos: (a) suspender la
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operacion de primer piso, para ofrecer los apoyos a través del sistema
financiero nacional y operar desde el segundo piso; (b) fusionar los programas
y esquemas de apayo financiero que ofrecieron Fogain y Fonei, preservando
su propia identidad y evitando la confusion o desorientacion de los usuarios y
de los intermediarios financieros, (c) transferir los recursos crediticios
asignados al apoyo del sector piblico, para ser canalizados a empresas del
sector privado y social; (d) reducir los refinanciamientos, restructuraciones y
condonaciones a los casos estrictamente necesarios y justificados; (e) ajustar
la estructura de personal a las nuevas condiciones de Ia instituci6n.

Estas actividades permitieron que en 1989 se lograra un cambio
sustantivo en la actividad de Nafin, puesto que al convertirse en banca de
segundo piso se pudo ampliar el apoyo en forma sustantiva. En 1990 una vez
realizada la fusién de los fondos se adaptaron una serie de medidas para
consolidar la nueva estructura, buscandose la masividad en Ia colocacion de
los recursos, mediante la automaticidad en [a operacion del descuento y un
mis facil acceso al crédito. Con el fin de lograr este objetivo se establecieron
programas bisicos:

e Micro y pequefia empresa (Promyp).
e Modernizacion.

o Infraestructura industrial,

» Mejoramiento del medio ambiente.

e Desarrollo tecnolégico.

o Estudios y asesorias.

El programa méis importante es el Promyp (11) que es un programa
de crédito especializado para micro y pequeflas empresas que funcionan a
través de la banca comercial y las uniones de crédito. Este programa permite
obtener créditos, brindando capacitacion y ayuda en la reorganizacion de las
empresas. Proporciona apoyo financiero: (a) para capital de trabajo mediante
lineas de crédito revolventes ; (b) para compra de maquinaria, equipo e
instalaciones; y (c) crédito hipotecario industrial. Las herramientas financieras
para apoyar a este segmento de empresas son: un fideicomiso especializado
para dar apoyo financiero a la microindustria (Promicro), las entidades
promotoras, la tarjeta de crédito empresarial y la concertacion con grupos
empresariales para dar apoyo a sus proveedores (actualmente se ha logrado
firmar un acuerdo con Cifra y Gigante).

El objetivo principal de una union de crédito, es el de agrupar a los
empresarios, mediano, pequefios y micros, para que, por medio del trabajo en
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grupo, mejoren su capacidad de negociacion en los mercados financieros;
asimismo, para que les permita obtener beneficios adicionales en la adquisicion
de materias primas y en la comercializacion de sus productos, ya que de esta
forma pueden lograr ventajas econémicas, que individualmente seria dificil
obtener.

E! proposito de la tarjeta de crédito empresarial es financiar €l capital
de trabajo de 1a microindustria sobre la base de una disposicion inmediata de
fondos. Se espera en el futuro apoyar también las adquisiciones de maquinaria
y equipo. Existen dos clases de tarjeta de crédito: la primera, es solo una
tarjeta de crédito ordinaria, y la segunda es una “tarjeta de crédito con
identificacton” en la cual se incorporan proveedores no asociados a este
mecanismo financiero. Las ventajas de estas tarjetas son: (a) acceso inmediato
a recursos financieros a través de créditos revolventes; (b) adquisicion
oportuna de bienes y materias primas; y, (c) acceso a recursos financieros para
solucionar problemas de liquidez.

Dentro del Promyp se establecié un fideicomiso especializado en el
fomento de la microindustria (Promicro) el cual ha logrado: primero, la
ratificacion de la operacién de 29 fondos estatales; la formalizacion de un
convenio con una firma consultora -Admic (Asesoria Dinimica para la
Microindustria)- para apoyar a la microindustria, y la creaciéon de
interrelaciones efectivas con el sector privado para impulsar a la
microindustria con recursos crediticios de Nacional Financiera a través de un
mecanismo  descentralizado, dentro del cual, los gobiernos estatales
contribuyen en la constitucion del fondo.

El cambio estructural introducido por Nafin da muestra de la intencién
de focalizar el apoyo crediticio -en favor de la micro y pequefia empresa,
introduciendo innovaciones financicras que le permitan a éstas empresas
obtener recursos para optimizarlos, creciendo con el pais y haciéndolo crecer.

A pesar de la estructura y objetivos de programas hechos para el
desarrollo de la micro y pequefia empresa, se habla mucho del desamparo en
que éstas se encuentran en el pais, lo cual es en gran parte cierto: la
microempresa mexicana vive acosada por un sistema bancario que opera
como si fueran casa de empefio, por un régimen fiscal que no distingue
matices entre un monopolio telefonico y una microempresa que apenas
alcanza a subsistir y, en general, por una cultura politico-econémica
expoliadora empefiada en correr antes de poder caminar A pesar de esto, hay
infinidad de empresas de ésta clase que son prosperas, aunque sus dueflos no
tengan maestrias en negocios y carguen con deficiencias técnicas,
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administrativas y estratégicas. ; Qué seria de ellas si no tuvieran tantas
limitaciones?.

En Meéxico ni el sector publico ni el privado se han percatado de este
potencial; cuando se proponen apoyar a éste importante sector econdmico
piensan en hacer caridad, en donar mendrugos a seres débiles. Pero los
microempresarios no quieren caridad; quieren hacer dinero, No se les ha
entendido, y por consiguicnte, no se les puede aprovechar.

Cuando se analiza la situacion de 1a microempresa, se habla de sus
problemas: inestable y oneroso acopio de insumos, subutilizacién de
capacidad instalada, bajo nivel de desarrollo, ausencia de planes y controles,
poca sistematizacion para reflexionar y actuar con prev:snon en asuntos a largo

plazo, carencia de personal cap do téc , débil estructura
financiera, débil estructura comercial, etc.

En mi opinion se pueden reducir a dos: falta de administracion
profesional y capitalizacion sificiente. En la medida que subsistan, sera dificil
aprovechar institucionalmente y de manera cabal el potencial de estas cosas.

- Sin embargo, si es posible pensar en soluciones téenicas y financieras factibles
a corto plazo,

A la fecha, los esfuerzos aislados del gobierno o Ia iniciativa privada
no han funcionado ante los dos problemas mencionados. La insuficiencia
técnica administrativa se ha pretendido resolver regalando folletos,
promoviendo consultorias, organizande cursos en universidades de calidad,
productividad, excelencia, cero defectos, manejo de personal, que son
recomendaciones abstractas y generales que de poco le sirven al
microempresario enfrentado a una situacion especifica, dinamica y compleja.
El gobiemo ha intentado solucionar la carencia de capital, con programas
como los ya analizados, otorgando (a veces, para algunos afortunados)
créditos a plazos cortos y (aunque aparentemente se utilizan tasas
preferenciales) caros, pidiendo garantias fisicas -inmobiliarias- que muchos
empresarios no pueden cubrir. Las asociaciones privadas que han surgido
carecen de capital suficiente para brindar el apoyo necesario y, por o general,
se dedican a dar buenos consejos a jovenes de 20 aflos que hacen sus
*“practicas porfesionales™.

Una solucion a éste dilema, es el disediar esquemas de financiamiento
adecuados a las necesidades especificas de cada empresa en plazo, costo y
garantias. Los problemas derivados de la insificiencia gerencial se resuelven
participando directamente con el microempresario en la solucion de los
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problemas concretos. Ello implica ver a la micro y pequefia empresa como
oportunidad para la inversion de capital de riesgo, y que el inversionista sea
capaz y practico en su compromiso con la gestion directiva de la empresa.

El desarrollo, aunque lento, de una moderna cultura financiera
institucional en México, la existencia de un namero importante de
profesionistas con formacion académica y experiencia profesional suficiente en
asuntos de negocios, y el avance de los sistemas de informacién y control

directivo permitiran que estas dos condiciones se plan correct

(1) RUSSELL, Ackofl Flanificacion de 1a empresa del fiuro, 1°reimpresitn, Méxioo, ed Limusa, 1986, p 41
(3)bid p. 43,

()Tt p. 46.

(4) DONELLY, JH: OIBSON, 1L; & IVANCEVICH JM @ Fundamental of Management, 6' Edicitn, Estados
Unidos, 8P Inwin, 1987, p. 678,

(3} NACIONAL FINANCIERA: Fuanes de Finmciamianto, ¥e, México, 1992, p.59.

{6) CHANEZ CHANEZ, Ruben: Curso dé Problernas Econémicos. Ammtes, Universidad P i 191

(N bid

(8) Pbid

(9) NACIONAL FINANCIERA: Canta Nafin, /e, México, 1992,p9.

(10) NACIONAL FINANCIERA: Blolain Informativo, e, México, 1992,p 75,

(11) NACIONAL FINANCIERA: Fuentes de Financiamiento, ve, México, 1992, p.61.
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I, La Funcion del Administrador.
IL.1. Principios de Administracién.
ILL.1. La Microempresa y 1a Administracién.

A todo empresario le interesa la prosperidad de su negocio. Por eso
suele destinar todo su tiempo a la atencién de los mil y un detalles que exigen
su intervencion, Sabe que debe estar ahi para tomar decisiones oportunas. En
muchos negocios es el Gnico que conoce todas las dificultades y problemas de
la empresa. Planifica, organiza, integra, motiva y evalda sin ayuda alguna.
Considera que su empresa, por sus dimensiones, no requiere de actividades
administrativas especializadas.  Sin embargo, la misma prosperidad del
negocio lo hace consciente de las necesidades de asesoria y apoyo en las
distintas Areas funcionales de su empresa.

La modernizacion de la microempresa demanda que el empresario
tome decisiones sobre qué substituir, qué transformar, y qué desarrollar a fin
de lograr ser eficaz. Un cambio importante consiste en la sustitucién de la
administracién informal por otra que siga los principios fundamentales de la
administracion de empresas.

Este capitulo tiene como objetivo contribuir a que el empresario de la
microempresa logre una administracién mas eficiente de la misma.

Para lograr éste proposito el capitulo incluye una descripcion sumaria
de los elementos basicos del proceso administrativo, y sus diferentes fases: La
planeacion, Ia organizacién, Ia integracion, la direccién y ¢l control. Este
proceso se repite una vy otra vez, por lo que las etapas conforman el ciclo
administrativo. La administracién de un negocio surge con Ia planeacrén inicial
y se desarrolla hasta llcgar a su control; pero no se detiene ahi, sino que utiliza
1a informacion que produce un buen control para volver a planear con lo que
se reinicia el ciclo del proceso administrativo.

Con estas actividades, ¢s posible eliminar los riesgos por improvisacién
que tan conti e deti el crecimiento de la microempresa e incluso
amenazan su permanencia en el mercado..
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Lo que distingue al trabajo administrativo de otro trabajo que ocurre

dentro de 1a empresa, es que la inistracion se ¢ a en la organi
de manera que puedan cumplirse las tareas.

En la empresa se realizan muchas actividades cuyas caracteristicas
conoce bien ¢l empresario. El dominio, directo o indirecto, de estas
actividades es lo que se conoce como administracion.

La administracion de empresas, por lo tanto, es el conjunto de
conocimientos y habilidades que permiten dominar, directa o indirectamente,
todas las actividades y transacciones de una empresa. Es el proceso de trabajar
con y a través de personas y otros recursos para alcanzar objetivos
organizacionales (1). La funcion del administrador de una empresa es el
coordinar 108 recursos de la empresa de manera eficiente,
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I1.1.2. Ls Planeacién,

La planeacion es una toma de decisiones; incluye la seleccion entre
cursos diversos y futuros de accion, para la empresa como un todo y para cada
departamento o seccion de ella. Es decidir con anticipacion qué se debe hacer,
co6mo hacerlo, donde y quién lo hara. Es el puente que va desde el lugar en
donde estamos hasta el lugar donde queremos llegar en un futuro deseado.
Requiere la seleccion de los objetivos empresariales y de las metas de cada
drea de la empresa, y la determinacion de las formas de alcanzarlos.

La planeacion es un proceso intelectual, requiere la determinacion
consciente de cursos de accion y la fundamentacion de las decisiones en el
propdsito, conocimiento y estimaciones consideradas. Autores como Agustin
Reyes Ponce habla de la prevision, como asp dente a la p i6n,
pero en realidad ias actividades de la prevision son cubiertas en la etapa dela
planeacién.

En la actualidad casi todo mundo planea, toda clase empresas lo hacen
para el futuro, contemplan mas aspectos de sus operaciones, se basan menos
en la intuicion o en la suerte y se apoyan de forma considerable en pronésticos
y analisis.

Existen dos tipos de planeacion que son recomendables de implantar.
Una es Ia planeacion tactica (2) y otra la planeacion estratégica.

La planeacion tactica se enfoca en un periodo de tiempo de un aflo o
menor. Esta planeacion involucra los tres planes de la planeacién tradicional
que veremos mas adelante en é€ste inciso. La planeacion estratégica tiene un
enfoque de largo plazo, es decir 3,4,5 o mas aflos en el futuro. En el dltimo
capitulo se explica el desarrollo de tan importante tarea.

Vivimos en una era econdmica, tecnologica, social y politica en la que
la planeacion, al igual que las demas funciones de los administradores, se ha
convertido en un requisito para la supervivencia de la microempresa.

Con el fin de que el microempresario conozca e identifique los pasos a
seguir en la planeacién, a continuacion se describen:
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o Estar consciente de la oportunidad: Implica el conocer la realidad en cuanto
al mercado, la competencia, las necesidades de los clientes, sus puntos
fuertes y sus puntos débiles.

Objetivos o metas: Donde queremos estar, qué queremos lograr y cuando.

o Considerar las premisas de la planeacién: En qué medio ambiente intemo y
externo operaran los planes de la empresa.

Identificar opciones: jCuales son Jas opciones mas promisorias en cuanto
al logro de los objetivos?.

e Comparar las opciones en razén a las metas buscadas: ;Qué alternativas
dara la mejor oportunidad de alcanzar metas al costo mas bajo y con el
mayor beneficio?.

o Seleccionar una alternativa: Seleccionar el curso de accion que se sigue.

e Formular los planes de apoyo: Como los planes para compra de equipo,
compra de materiales, contratacion y entrenamiento de emplendos,
desarrollo de un nuevo producto, etc.

e Expresar en niimeros [os planes al elaborar presupuestos:

Presupuestos de ventas, costo de ventas, gastos de operacion
necesarios para los planes, inversiones de capital, etc.

El microempresario tiende a dejar las cosas al azar y a no dirigirlas,
puesto que el futuro es dificil de predecir con exactitud, ya que las conjeturas
pueden inferir con los mejores planes. Sin embargo, no hay clemento mis
fundamental en el establecimiento de un ambiente adecuado que permitir a las
personas conocer sus propositos y objetivos, las tareas que deben realizar y las
instrucciones que deben seguir en et desempefio de sus puestos. Para que el
esfuerzo colectivo sea eficiente, las personas deben saber qué es lo que se
espera que hagan. Al hablar de planeacion en una empresa de servicios, es
necesario identificar las necesidades del cliente e involucrar esos
conocimientos dentro del proceso de planeacion,
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PROCESQ DE PLANEACION

INECESIDADES DEL CLIENTE l——-—[ MISION Y FILOSOFIA ]

ENTORNO [FLAREACION DE LOS FINES ]

ESTRATEGIA

PLANES (PASOS DE ACCION)

Figura 5

Tres planes que los administradores comunmente utilizan son las
reglas, politicas y los presupuestos. A continuacién explico cada uno de ellos:

o Una regla es un plan que designa una accion especifica. En esencia, una
regla indica lo que un miembro de la organizacion debe o no hacer. Una
regla remarca precisamente acciones deseadas y no permite interpretacién
alguna,

A diferencia de las reglas que son especificas, una politica es de naturaleza
general, Una politica es un lineamiento para la toma de decisiones. Es en
esencia una expresion general de los intentos de la direccion concernientes
a qué acciones deberén de ser tomadas para alcanzar los objetivos
organizacionales.

o El tercer plan es el presupuesto. Un presupuesto es un plan financiero que
cubre un periodo especifico de tiempo. El presupuesto de una organizacion
es un plan que detalla como deben de ser asignados los recursos
principalmente financieros de una empresa.
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1L1.3. La Organizacion y la lntegracién

Los individuos que trabajan en grupos para alcanzar algin objetivo
deben desempefiar roles, algo asi como las partes que deben representar los
actores en el teatro, ya sea que ¢éstos roles los hayan creado ellos, sean
accidentales, o estén definidos y estructurados por alguna persona que quiera
asegurar que cada uno contribuya de una manera determinada al esfierzo de
grupo. Un rol significa que lo que la persona hace tiene un propdsito u
objetivo definido; su actividad esti en una drea en la que saben como encaja el
objetivo de su trabajo en el esfuerzo colectivo, en el que tienen la autoridad
necesaria para realizar la tarea y en la que tienen las herramientas necesarias y
la informacién para llevarias a cabo,

Organizar es la parte de la administracion que comprende el
establecimiento de una estructura intencional de roles para los recursos
humanos, fisicos y econdmicos de una empresa. Es intencional en el sentido de
asegurar que se han asignado todas las tareas necesarias para lograr los
objetivos y se espera que se asignen a los recursos que mejor puedan
realizarlas. (Un lugar para cada cosa y cada casa en su lugar).

La organizacién presupone: (a) determinar las actividades necesarias
para cumplir los objetivos, (b) agrupar estas actividades en departamentos o
secciones, (c) asignar esos grupos de actividades a un administrador, (d)
delegar la autoridad para ilevarlas a cabo, y {e) proveer las actividades de
coordinacién, autoridad e informacion horizontal y vertical en la estructura de
la organizacion.

El proceso de organizacién tiene cinco pasos principales (3):
1. Reflejo en la organizacian de los planes y abjetivos.

tareas.

2. Establecimiento de las princip
3. Division de las mismas en sub-tareas.
4. Designacién de recursos y directrices.

5. Evaluacion de resultados.

La organizacion informal es la que surge en forma libre y espontinea
creada por los mismos participantes. Afecta la unién del grupo de trabajadores
y las relaciones entre el jefe y los subordinados. Aunque se organice
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formalmente una empresa, la organizacion informal no deja de existir, subsiste
en'la organizacion formal. Este tipo de organizacion puede ser formada por
amigos intimos, compafieros que realizan actividades que provocan la relacion
de los mismo con otras dreas a las cuales no pertenecen, pero existe un
contacto continuo.

La organizacién formal es aquella en la que se establecen los
procedimientos explicitos de coordinacion de actividades de un grupo para
lograr los prop6sitos de la empresa. La organizacion formal precisa, aclara y
determina cuales funciones debe lograr cada participante en la empresa.

Aunque la realizacion de los fines propuestos es la razon Gltima de
toda actividad comin, es preciso ir mas alld y examinar que principios rigen el
establecimiento de una organizacidn formal efectiva (4).

Principio de unidad de objeto: Una estructura de organizacién es
efectiva si permite la contribucion de cada individuo a la obtencién de los
objetivos de la empresa. Es obvio que la aplicacion de éste principio
presupone que fos objetivos de la empresa se conocen y s¢ entienden. De
hecho es importante el entender que la estructura de la organizacion sigue a la
estrategia que se defini6 en la planeacion.

Principio de eficiencia: Una estructura de organizacion es eficiente si
facilita la obtencién de los objetivos deseados, es decir, obtenerlos con el
costo minimo o con el menor niimero de imprevistos. Eficiente significa hacer
las cosas bien, a la primera y con el menor nimero de recursos (costos).

Hay diversas formas de organizar formalmente una empresa. Se puede
dividir 1a empresa por sus reas funcionales:

Fecha de elaboracién:
1 1
| maerern { { Proouccon | I vems |}
Figura 8, Etab




0O se puede dividir por productos:

Facha de slaborsciin:
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Existen otras formas de orgmimcién formal como lo es estructurando
a la empresa por clientes, o por regiones, por semclos o por camles dc

distribucién. De cualquier forma las con id
son las mis comunes. Lo importante es seguir los consejos de los principios de
organizacion formal,

En la mi presa hay una especializacion relati escasa de las

labores de direccion. Casi siempre éstas suelen estar en manos de una sola
persona, quien funge como director, y propictario de la empresa. Para realizar
sus actividades adecuadamente recibe la ayuda de personas en quien confia.

as o esq de la emp aclasan cudles son las
funciones que debe cumphr cada uno de los integrantes de una empresa. Por
otra parte hacen al dor de la cantidad de trabajo del cual
csth responsabilizando a cada uno de los pasticipantes en la empresa. La
cantidad de trabajo asignado a cada uno, es lo que se conoce con el nombre de
“carga de trabajo”. Generalmente ésta depende del puesto que este
desempeiiando pero, y sobre todo en la microempresa, se tiende a
responsabilizar a las personas segin su capacidad y no segun el puesto, como
deberia de ser. Por eso suelen observar “cargas de trabajo™ que wvuelven
ineficiente a quien lo debe desempefiar porque se le dispersa en ocupaciones
que corresponden a otros puestos.




Los esquemas, ademis esclarecen las lineas de autoridad que conducen
a una adecuada coordinaci6n de los trabajadores.

En toda empresa se manifiestan dos clases de autoridad:

a) Autoridad administrativa o funcional: Es el derecho de mandar, dar 6rdenes
o dirigir que tiene una persona por su posicién en una empresa, a fin de que
se logren los propositos de la misma.

s Generalmente esta representada en las estructuras como lineas de
subordinacién o de dominio.

» Las estructuras aclaran quien obedece a quien. A quien pueden dar 6rdenes
los responsables.

b) Autoridad por experiencia o conocimiento: Son las personas que saben
cémo debe funcionar una parte de la empresa. El conocimiento pueden
haberlo adquirido en escuelas o en trabajos previos. Ayudan al gerente
porque:

* Pueden asesorar la realizacion de algunas funciones.

o Pueden sugerir formas altemas de obtener los mismos resultados a un
menor costo,

o Pueden recomendar formas de evitar riesgos y accidentes.

Lo ideal es que haya una buena combinacién entre la autoridad
administrativa y la autoridad por experiencia; es decir, conviene que quien
mande sabe lo que hace.

La organizacién de la empresa depende de:

. El conocimiento de los propdsitos de la misma.

~

. El conocimiento de las 4reas funcionales de la empresa.

[

. El diseflo de un esquema (organigrama) que exprese la estructura.

4. El anilisis de la adecuacién de la estructura. Es decir: ;Dicha estructura
permite alcanzar de manera facil los propésitos de la empresa?.

(v

. De una adecuada distribucién del trabajo en cada area,
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La Integracién

En la microempresa mexicana, los elementos humanos que laboran son
en la mayoria de los casos familiares del duefio o amigos. El integrar supone
dotar y mantener con recursos humanos la estructura de la organizacion.
Exige, por tanto determinar los requerimientos del trabajo que se ha de
realizar, e incluye el total de integrantes, evaluacion y seleccion de candidatos
para los puestos; r acion y entrenami o desarrollo de los candidatos
y de los titulares actuales del puesto para que realicen sus labores con
efectividad.

Las funciones de planeacion, organizacion y control de los
administradores pueden contemplarse como tareas esencialmente objetivas que
pueden tener ciertas caracteristicas mecanicistas importantes. Por otro lado las
funciones de integracion y direccidén se refieren en forma casi exclusiva a
personas (5).

Los pasos para dotar a la microempresa de recursos- humanos
apropiados se muestran en la figura 8.

” RECLUTAMIENTO) SELECCION ENTRENAMIENTO O EVALUACION DEL
CAPACITACION DESEMPERO

Figura 8.

El reclutamiento implica la atraccién de candidatos que satisfagan los
objetivos de la empresa. Antes de comenzar el reclutamiento se deben
identificar con claridad los requerimientos del puesto, que también deben
relacionarse en forma directa con la tarea que se ha de desempefiar. Esto
facilita el reclutamiento de candidatos apropiados del exterior.

La seleccion de personal se refiere a la eleccion de la persona idénea
para el puesto, en ese momento o en el futuro, de entre varios candidatos,
tanto del interior de la organizacion como de afuera. Existen diversas
herramientas que permiten saber cuindo un candidato cumple con los
requisitos det puesto como son: (a) solicitud de empleo, (b) entrevista inicial o
preliminar, (c) entrevista de seleccion, (d) pruebas psicologicas, (€) examen
tnédico o en su caso certificado médico de buena salud, (f) pruebas de trabajo,
y (g) estudio socioecondmico.
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Los programas de entrenamiento mcluyen actividades que informan a
los empleados de las poiticas y procedi s, educan sobre las habilidades
del puesto y las dcsarrolla para futuros avances. A través del reclutamiento y
la seleccién, buenos empleados son contratados para la empresa, pero
necesitan orientacion y educacién continua y desarrollo para poder cubrir sus
necesidades y alcanzar lo objetivos de 1a empresa. Los programas son creados
para que los integrantes de la organizacion sean eficientes desde el primer dia
que ingresan a su trabajo. Para ser efectivo, un programa de entrenamiento
debe cumplir un nimero determinado de metas; priemero, debe basarse en
necesidades organizacionales e individuales. Segundo, los objetivos del
entrenamiento deberan de dictar e} como resolver problemas; y tercero, todo
entrenamiento debera de ser basado en teorfas de aprendizaje probadas, por lo
que la labor del entrenador, no es trabajo para cualquier persona. Y finalmente
€l entrenamiento se debe evaluar para comprobar su funcionamiento.

El entrenamiento se refiere al desarrollo da habilidades operativas,
mientras que el término capacitacién se asocia con el desarrollo de habilidades
directivas. Es decir, 1a capacitacion es el proceso de educar y desarrollar a
personal seleccionado para que tenga el conocimiento, las habilidades, las

itudes y el di io para dirigir en el futuro. El objetivo de
1a capacitacion es asegurar el éxito a largo plazo.

La induccion implica el hacer presente al nuevo trabajador y a los que
ya tienen tiempo laborando, que existe un nuevo compafiero de trabajo,
Ademaés de comunicar al nuevo integrante todo lo relacionado a la empresa,
como son sus planes, objetivos, etc.



IL.1.4. La Direccién

La direccion es el conjunto de habilidades para consepuir que los
trabajadores realicen su trabajo de manera que se logren los propositos de la
empresa.

Una direccidon adecuada es aquella que mantiene una atencién
equilibrada al logro de los propdsitos de la empresa, a la situacién de
probl y al aprovechamiento de las capacidades de los trabajadores.

A corto plazo se puede intensificar una de estas actividades, pero a
largo plazo tendra graves consecuencias:

a) Direccion orientada exclusivamente a las tareas.

o Propicia la generacion de una organizacién informal que tiende a luchar
contra la autoridad.

* Genera dependencia y sumision.

e Genera inconformidad del personal.

o Limita la creatividad.

o Exige autoritarismo.

® Genera represiones (Obedecer y callar),

o Es mas rigida.

& Obliga al establecimiento de controles externos.

o Centra el interés de todos en la realizacion de las tareas,

b) Direccion exclusivamente centrada en el bienestar de los trabajadores.
e Puede incrementar innecesariamente los costos de los productos.
® Genera dependencia excesiva.

o Procura autoridades complacientes.



* Genera celos entre compafieros por el disfrute de privilegios.

o Olvido de los propositos de la empresa.

* Hay que rectificar a tiempo o la empresa puede destruirse a si misma.
* Es excesivamente flexible.

* Elimina por completo los controles.

e Centra el interés de todos en el bienestar de los compaiieros sin considerar
la supervivencia de la empresa.

Si se intensifica una de estas actividades a expensas de las otras la
direccién administrativa de la empresa es practicamente nula.

Una caracteristica muy importante de la microempresa es su
adaptabilidad a los cambios del medio ambiente.

Para la adaptacién al cambio se requiere de una direccidn flexible y
productiva. Se entiende por flexible la capacidad de adaptarse a la situacién. Y
por productiva a Ia capacidad de operar bajo cualquier circunstancia,
realizando actividades que conduzcan a la realizacion de Ia meta.

En otras palabras, en ocasiones habré que ser exigente e incluso
intransigente, en tanto en que en otras ocasiones habrd que conceder y
adaptarse a las circunstancias.

Los siguientes conceptos ayudan a dirigir a los trabajadores:

1. E! trabajo es una oportunidad de realizacion de los potenciales del
trabajador.

2. Un trabajador motivado requiere de poca supervision.
3. Un trabajador motivado es responsable.
4. Hay trabajadores que requieren de mucha supervision.
5. Hay trabajadores que necesitan sentir que sc les supervisa para trabajar.
Es evidente que el empresario debe tener estilos de direccion de
personal diferente para la clase de trabajador que tenga. No debe tratar igual a

un trabajador responsable que a uno negligente.

Al negligente:



Se le comunican los propositos de la empresa y los de su puesto.
Se le supervisa constantemente.

Se le supervisa sin que se le anticipe.

Se le exige rendimiento.

Se le evidencian los efectos de su negligencia.

Al responsable:

Se le comunican los propositos de la empresa y los de su puesto.
Se le indique cuando se le supervisa,
Se le pregunta por el progreso alcanzado.

Se te reconocen sus méritos.

. El empresario debe tener presente que el estilo de direccion debe

adaptarse a la clase de trabajador con que cuente.

E! tipo de autoridad que se tenga cuando se dirige depende de:

8)

El concepto de sutoridad y la distribucién y manejo de la misma.

b) Los grados y tipos de comunicacion institucional.

) La menor o mayor capacidad de absorber errores y fallas.

N -

wos W

Principios para una direccion flexible y productiva:

. Comunique a sus subordinados los propdsitos que debe lograr la empresa.

. Vincule cada actividad de sus subordinados con los propésitos de la

empresa.

. Cree un clima relajade que ayude al personal a expresarse con toda libertad.

No subraye las fallas e imperfecciones del personal.

Aprecie los esfuerzos y estimule las potencialidades del personal.

. Adopte un estilo objetivo para la solucion de problemas, basado en hechos

y no en autoridades ni en poderes preestablecidos. Esto da seguridad y
deseo de comprometerse y colaborar.
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. Sea estricto en cuanto a los principios pero flexible en los procedimientos.
Esto no es otra cosa que mantener un adecuado equilibrio entre la
estructura y la libertad.

8. Cree y mantenga un buen nivel de comunicacion en la empresa. Mantenga
control sobre la informacion que circula en lIa organizacién formal e
informat .

o

Comprometa a todos los miembros de la organizacion en el progreso y
desarrollo del grupo e individual.

10. Recuerde que el principal recurso de la empresa son las personas y que se
les debe tratar como tales.

Dirigir es influir en las personas para que orienten su entusiasmo hacia
el cumplimiento de los objetivos de la organizacion y de grupo, lo cual esta
relacionado con el aspecto predominantemente interpersonal de la
administracién. Todos los administradores reconocen que los problemas mas
importantes surgen de las personas, de sus deseos y actitudes, de su
comportamiento como individuos y como miembros de un grupo, y de la
necesidad de que los administradores eficientes, sean también lideres
eficientes. Como el liderazgo supone seguimiento y los individuos tienden a
seguir a aquellos que pueden satisfacer sus propias necesidades y deseos, es
comprensible que la direccion incluya motivacion de los empleados y estilos de
liderazgo.

El microempresario debe ser en si un lider, el cual conduce a sus
empleados de acuerdo a su manera de tratar a la gente y procura mantener una
buena relacion con sus empleados y entre sus empleados.

Por qltimo, el microempresario para ser un buen director debe de
desarrollar fas siguientes caracteristicas {6):

e Capacidad de asumir riesgo: Trabajar con paz y sosiego en medio de las
incertidumbres del entorno.

o Imaginacién creativa y realista: Es el atacar los problemas y asuntos con
innovacién.

» Confianza en si mismo: Capacidad de defender con argumentos profundos
y verdaderos sus esquemas e ideales.

e Despertar confianza y tener autoridad sobre los demas.
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o Iniciativa para emprender: Ir un paso adelante a problemas y asuntos de
importancia.

o Respuesta ante lo inesperado: Generar alternativas o ideas de respuesta
ante lo inesperado, es estar preparado.

e Buena relacién con las personas: Confiar en los demas, dar un trato
facilitador. Ayudar a los demas, mas que ayudarse de los demas.

s Capacidad de moverse en asuntos multiples, aun urgentes sin perder la
serenidad. Dar a cada cosa la atencién debida.

o Sentido del humor o dramatizacién: Se da porque no se esta esclavizado a
los resultados. Ese ingrediente del humor, facilita a aceptar las cosas y le
pone al trabajo directivo una cierta diversion.

. Hablhdad para negociar: Capacidad de encontrar alternativas viables y
Pe heterogé en posiciones antagoénicas.

s dad,

Estas cap son inh al puesto, se tienen en diferente
grado y es labor del microempresario luchar por adquirirlas.

(1) KOONTZ, H; O DONELL, C;; WEIHRICH, IL: Administracidn, Alfredo Disz Mata, 8° od, México, 1989.p. 5

(3) CERTO, 8.C.; DOUGLAS ME. y HUSTED S.W.: Dusinns, 2° od, Estados Unidos, Wrn. C. Brown Publishers, *
1987,p. 136,

(3) Tbid. p176.
(4)KOONTZ, H.; © DONELL, C; WETHRICH, H.: obr, et p. 334,
(3)CERTO, 5.C.; DOUGLAS ME; HUSTED S.W.: obr. it p. 186,

(6) GONZALEZ CHAVEZ, Qatriel: Cuno de direcnitn, Apumiss, Universidad Panamericana, 1991,



E1.5, El Control,

El control es la comeccion y medicion de las actividades de los
subordinados para asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Por lo
tanto, mide el desempeiio en relacion con las metas y planes, muestra donde
existen desviaciones y, al poner en movimiento las acciones para corregirlas,
contribuye a asegurar el cumplimiento de los planes. aunque la planeacion
debe preceder al control, los planes no se logran por si mismos. El plan guia al
administrador en el empleo oportuno de los recursos para alcanzar metas
especificas. Entonces las actividades se controlan para determinar si se ajustan
ala accion planeada.

Las actividades de control por lo general, se refieren a fa medicion de
los logros. Se conocen algunos mecanismos de control como el presupuesto
de gastos, la inspeccion de los registros, y el registro de las horas-hombre
perdidas. Cada uno tiene la caracteristica de verificar el objetivo; de mostrar si
los planes se estan cumpliendo. Si persisten desviaciones anommales, la
correccion se indica.

Pero, qué se corrige?. Las actividades a través de las personas.

Nada puede hacerse para reducir el desperdicio, por ejemplo, o
comprar de acuerdo a las especificaciones, o manejar el rendimiento de las
ventas si no se sabe quien es el responsable de estas funciones. Los hechos
obligados para conformar planes consisten en localizar a las personas

bles de las desviaci de Ia accion planeada, y luego realizar los
pasos necesarios para mejorar €l desempeflo. Asi, las cosas se regulan al
controlar lo que hacen las personas.

Una microempresa no demanda controles muy rigurosos. Por ello
conviene que el empresario conozca con claridad lo que es el control, asi
como lo que no es control.

Lo que es control:
e Una comprobaci6n de que las cosas se estén haciendo oportunamente.
e Una comprobacién de la calidad del producto o servicio ofrecido.
e Una comprabacién de la cantidad producida en cierto tiempo.
¢ Una oportunidad para evaluar el desempefio del personal,

e Una oportunidad para destacar errores y corregirlos.
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e Una oportunidad para confirmar el conocimiento que tienen los empleados
de los propdsitos de ta empresa.

Lo que no es control:
¢ Una oportunidad de castigar.
¢ Una oportunidad para humillar.
« Una basqueda del culpable.

e Una oportunidad para causar el antagonismo entre el personal de la
empresa.

¢ Una tarea rutinaria que hay que hacer.
& Un pretexto para recoger rumores.
o Un gasto inutil.

El microempresario, debra de ir creando controles eficientes ya que
debido al crecimiento de las empresas, la tarea de dirigir se apoyara en gran
parte delegando funciones y autoridad, de tal forma que la labor del
empresario tender4 a controlar actividades que &l antes realizaba y corregirlas,
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{IL1. Expertos de Ia Calidad.

Existe la necesidad de un cambio fundamental que permita la adopcion
de una nueva filosofia de calidad. En las raices de dicha filosofia debe de estar
el desco de liderazgo de Ia organizacion, de mejorar continuarnente la
habilidad gerencial para conseguir los objetivos a través de la satisfaccion y el
deleite de los clientes. La bl'lsqueda de la calidad debe ser el objetivo comin
que fundamente el proceso de mejora contmua La organizacién debe estar
convencida de que ob mejor calidad no implica mayores costos, se me]ora
la productividad y se captura una mayor proporcidn del mercado con mejores
servicios o productos a precios competitivos.

Pensando en la calidad como una cultura se puede decir que, no basta
con hacer las cosas con cero defectos, tampoco es suficiente hacerlo siempre
bien y a la primera. Mas ain, satisfacer los requisitos del cliente puede
quedarse corto.

Los grupos directivos de las empresas grandes, dedican serios
esfuerzos a las amplias definiciones de su negocio: fa visidn, la misién y los
valores. Dedican tiempo y dinero a instrumentar la comunicacién de estos
mensajes basicos: folletos, videos, carteles.

Sin embargo, cuantas veces se queda en letra muerta, exhibida ante el
personal y ante los cli como un je incongruente con la realidad.

Cuando llegamos a una tienda 0 a una sucursal bancaria cuyos
recientes slogans publicitarios hablan de que el cliente y el servicio son lo més
importante, y nos enfrentamos a las colas y al mal trato, nos volvemos cinicos.
No creemos en los mensajes escritos o publicitarios.

El personal de la empresa también se vuelve cinico cuando percibe la
incongruencia entre lo que se dice y lo que se hace con “el personal como el
activo mds importante”™,

Lo que ocurre es que los valores se pueden enunciar en una forma
abstractza ¢ intangible, como ptos que general no generan
discusion. Aunque, por otro lado, estos mismos valores siempre tienen
manifestaciones tangibles en 12 vida de todos los dias de la empresa.

El valor eficiencia no es tangible, las personas o los sistemas eficientes
si lo son. El valor puntualidad no es tangible, se dan juntas puntuales, personas
puntuales, entregas puntuales. Calidad y servicio también son abstracciones, lo
que se da en la vida diaria concreta son productos de calidad, procedimientos
de calidad, alguién que contesta el teléfono, un chofer de almacén, un técnico
que da asistencia.
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Por eso los valores cuando se hacen tangibles a través de seflales y
simbolos, legan mas alla de los resultados de la productividad. La
productividad se mide en tiempos de entrepa, garantia de durabilidad,
funcionalidad, voliimenes, utilidad, peso y medida.

La calidad como cultura llega més alla y se percibe en la actividad de
todos y en todo: actitudes, compromiso, atencién, credibilidad, cumplimiento,
tolerancia, responsabilidad, lealtad.

La conjugacién de lo tangible y de lo intangible nos lleva a la
estabilidad del personal, clientes a largo plazo, a lealtad mutua de por vida, a
calidad permanente en las relaciones, finalmente a calidad de vida.

Los resuliados estables, por otro lado, se dan en una atmésfera
adecuada y en un ambiente estimulante.

Aqui intervienen todos: jefes, subordinados, clientes y proveedores.
Por eso es un ambiente total, no una instruccion que viene desde arriba; por
eso los detalles se vuelven importantes, y por eso se percibe esta cultura en los
“momentos de verdad”, es decir, en los encuentros entre las personas, cuyos
resultados finales nutren las buenas relaciones o acaban con los negocios y las
instituciones.

K]

Existen al preg que ay a verificar ¢l ambiente de calidad y

servicio (1)

{La pasamos bien, nos divertimos trabajando juntos?.
(Esperamos con gusto el ir a trabajar?.

(Nos sentimos seguros en nustros trabajos?

Nuestra comunicacion jes abierta y honesta?

{Nos aydamos y animamos mutuamente?

(Creemos mutuamente unos en otros?

(;Hablamos con los demas y no de los demas?
;Respetamos nuestras diferencias?

Asi como la mejora de la calidad inicia una espiral de mejoras en todos
los aspectos del negocio, la baja calidad implica costos muy grandes. Los
costos més grandes, los ocasionados por la baja calidad, no se pueden
cuantificar; entre éstos estan los debidos a la pérdida de un cliente y a la mala
fama creada por clientes insatisfechos que se quejan de tos malos productos y
servicios ante sus amistades. Existe también otros gastos que son
cuantificables, como por ejemplo los gastos en garantias, desperdicios, re-

trabajo, inspeccidn y rectificacion de errores, sueldos de inspectores,
devolucién de productos, tiempo extra y manejo de quejas. Se estima que
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estos costos representan entre un veinte y un veinticinco por ciento de los
ingresos de la empresa (2).

El proposito de este capitulo es describit los puntos de vista de cuatro
.expertos en la direccidn de la calidad: Deming, Crosby, Ishikawa y Juran. Esto
con el objeto de que se entiendan los conceptos que integran los programas de
calidad y se puedan aplicar a la realidad de cada microempresa.



UELL1. Dr. W. Edwards Deming.

Uno de los precursores mas importantes de las teorias de calidad, es el
Dr. W. Edwards Deming. Deming aplicé su teoria del control estadistico de
calidad en Japdn, donde tuvo gran éxito debido al compromiso que maostraron
los ejecutivos de alto mivel en aquel pais. Aflos mas tarde, Deming es
descubierto en los Estados Unidos teniendo una edad de 80 afios.

La mision del Dr. Deming estaba basada en buscar las fuentes de
mejoramiento continuo de la calidad, Debido a que los métodos estadisticos
no perduraban, reflexion6 acerca de las causas de dicho fraceso y
gradualmente llegd a la conclusion de que lo que se necesitaba era una
filosofia basica de administracién que fuera compatible con los métodos
estadisticos. Fue entonces que establecié unos principios a los que bautizéd
como los “catorce puntos™ (3).

Los catorce puntos y los servicios

PUNTO UNO: Crear constancia en el proposito de mejorar el producto y el
servicio,

La gerencia tiene dos tipos de problemas, los de hoy y los de mafiana,
Los de hoy, se refieren a problemas que tienen que ver con las necesidades
inmediatas de la empresa, Muchas compaitias hacen hincapié en tales
problemas, sin prestarle adecuada atencion al futuro. Deming hace la
observacion de que ninguna compadlia que carezca de un plan para el futuro
podra continuar en el negocio.

Ser constante en el proposito significa ser: innovadores, €3 decir saber
cuando y como introducir o descontinuar un producto o servicio; investigar e
instruir para invertir hoy con miras al futuro, y no puede haber investigacién
sin empleados debidamente instruidos; mejorar continuamente el servicio y el
producto para no fabricar o prestar servicios que puedan llevar a la quicbra a
fas empresas, ¢ invertir en mantenimiento de los equipos, muebles e
instalaciones.

Los fabricantes que se tienen que enfrentar 2 una fuerte competencia
extranjera entienden la necesidad de fabricar productos de mejor calidad. Esto
no ocurre igual en las empresas de servicios. Su competencia es por lo regular
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nacional, no extranjera. No van a prestar mejores servicios simplemente
porque los japoneses estan fabricando mejores articulos,

Tienen que estar convencidos de que librarse de 1a mala calidad reduce
costos, ahorra personal, aumenta la productividad, satisfice mejor a los
clientes, fortalece su posicién competitiva y les asegura la permanencia en e}
negocio. Necesitan entender el alto costo de los servicios de mala calidad, de
hacer las cosas mal. Tienen que aceptar la calidad antes de hacer un propésito
firme.

Estas son algunas de las objeciones que pueden surgir y que habra que
superar:

& Ya prestamos un servicio de buena calidad.
o Mejorar la calidad del servicio va a costar demasiado.

e La calidad de los servicios no puede mejorarse como la calidad de los
productos.

e No podemos mejorar la calidad de los servicios con el personal que
tenemos.

Esto significa que tiene que darse un cambio drastico en la actitud y en
¢l propdsito, no solo de la direccion, sino de todos los que estan abajo. La
pregunta es: ;Quién va a llevar a cabo este cambio y cdma?

PUNTO DQOS: Adoptar la nueva filosofia.

Demasiada gente es tolerante a malos productos y servicios. Se
necesita una nueva filosofia en la que los errores y el negativismo sean
inadmisibles.

Ls calidad dice Deming, debe convertirse en Ia nueva religion, Deming
expresa que él concibe éste punto como una fi ion de la g in. La
alta gerencia debe de estar conciente de lo que implica el cambio, y se debe de
comprometer con &, una vez dado el primer paso los efectos de fallar en el
intento son irreversibles,

Proclamar una nueva era no mejorara la calidad de los servicios. La
ahdad uene que aprenderse. Requiere un conjunto de actitudes
c« . La lidad significa aplicar un conjunto
completamcme nuevo de métodos, técnicas, pricticas y procesos.




Viviremos con los retrasos, errores, fallos y equivocos hasta que
insistamos en que no son aceptables. Debemos ensefiarle a la gente como ir
hacia el defecto cero, cero atrasos, cero errores; actitudes y comportamientos
de una calidad aceptable y mejores métodos, técnicas y procesos. La auténtica
tarea es cOmo moverse hacia la mejora de la calidad.

PUNTO TRES: No depender mis de la inspeccién masiva.

“La inspeccion que se hizé con el animo de descubrr los productos
malos y botarlos es d iado tardia, inefici y costosa”, manifiesta el Dr,
Deming. La calidad no se se produce por la inspeccion, sino por el
mejoramiento del proceso, es decir se debe de incorporar la calidad al
proceso. En el caso de empresas de servicio, ¢s necesario que los procesos en
los que se de el servico sean autoevaluables, evitando la inspeccitn de cada
elemento del proceso.

Como cuestion practica siempre sera necesario cjercer cierto grado de
inspeccion, aunque sea para averiguar lo que se estd haciendo.

Esto no aplica a 1as empresas de servicios tanto como a los fabricantes.
Las empresas de servicios deben de estar igualmente interesadas, como los
fabricantes, en la calidad de un producto comprado.

Las empresas de servicio deben de trabajar muy estrechamente con el
vendedor para comprobar que entienden el producto que se quiere. En la labor
de compras si se puede aplicar este punto y ademas se debe.

Hay también muchas operaciones y situaciones dentro de una
compadiia de servicios en las que se utiliza Ia inspeccion. Debetia utilizarse un
grifico de tiempo explicatorio para determinar si Ia inspeccion o Ia revision
pudiese reducirse, si no eliminirse, mediante el uso efectivo del control de
proceso. Si se ita la inspeccion, la revisidn o la verificacién como partes
de un programa de prevencion de error que englobe a toda la empresa, hay
que dejarlo estar.

PUNTO CUATRO: Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra
baséndose exclusivamente en el precio.

Los departamentos de compras tienen la costumbre de actuar sobre los
pedidos en busca del proveedor que ofrezca el precio més bajo. Con
frecuencia ésto conduce a suministros de baja calidad. Deberian, en cambio,
buscar la mejor calidad y trabajar para lograrla con un solo proveedor para
cada uno de los articulos en una relacién a largo plazo.
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Si se basa exclusivamente en el precio tiene tres desventajas:
® Una proliferacion de proveedores.
* Provoca que los compradores salten de proveedor en proveedor.

e Se produce una dependencia de las especificaciones, las cuales se
convierten en barreras al mejoramiento continuo.

Las compras deben ser un esfuerzo hecho en equipo, una de las
personas mas importantes del equipo debe ser el proveedor y es necesario
elegirlo, el equipo debe de incluir a si mismo a las personas que estén
involucradas con el producto o equipo para dar el servicio.

Los profesionales de control de calidad han sabido durante décadas
que la calidad tiene que ser el factor mas importante a la hora de la compra.
Abundan los cjemplos sobre los peligros de comprar barato, pero en las
empresas de servicios también se tiene que aprender que la calidad incluso es
mas importante que €l precio, porque comprar barato y ahorrar dinero, puede
ficilmente descender la calidad, incrementar ¢! costo, hacernos perder clientes
y comprometer la seguridad. Lo importante son las capacidades técnicas del
vendedor, 1a amplitud de lo fabricado, el programa de control de calidad y et
éxito de fabricar productos de acuerdo con las especificaciones y necesidades
del cliente. El departamento de compras y los otros tienen que trabajar con un
estrecho contacto con ef vendedor para asegurarse que entienden los
productos que se quieren y las funciones que deben de cumplir, y que los
proveedores estan equipados para producir lo que el comprador quiere.

PUNTO CINCO: Mcjorar continuamente y por siempre el sistema de
produccion y servicio,

La gerencia esta obligada a buscar continuamente maneras de reducir
el desperdicio y de mejorar Ia calidad, Todos los departamentos de la empresa
deben convenir en implantar ¢l mejoramiento continuo, y es 1a gerencia a que
debe de tomar la iniciativa,

La climinacién de un problema irritante o 1a solucién de un problema
particular, no forma parte del mcjoramiento de un proceso.  Equivale
simplemente & “‘apagar un incendio”.

Antes que sea posible llegar a alguna mejora en una organizacién de
servicios, ¢ necesario localizar los lugares, problemas, situaciones, trabajos,
proyectos, procedimientos y operaciones donde estas inejoras son necesarias.
También es necesario determinar la naturaleza de estas mejoras y quién las va

58



a realizar. Los empleados pueden corregir al causas especiales de mala
calidad. Las causas crénicas o defectos del sistema han de ser corregidos por
los supervisores que trabajen en primera linea o los directivos de alto nivel,

Es necesario realizar un estudio de la organizacion entera para
localizar e identificar estas sreas conflictivas.

Una vez méds surge la pregunta; ;Quién realizarfi estos estudios?,
{Quién identificard los problemas? ;De donde provendran las sugerencias y
recomendaciones de mejora?. Los directivos de alto nivel no haran ninguna de
estas cosas en empresas de tamafio considerable, serdn otras personas, mas
abajo en la escala de la organizacion, que conozcan el trabajo, las operaciones,
que sepan qué es lo que hay que cambiar y mejorar.

PUNTO SEIS: Instituir la capacitacion en el trabajo.

Con mucha frecuencia los trabajadores han aprendido sus labores de
otro trabejador que nuncs fue entrenado apropiadamente y se ven obligados a
seguir instrucciones imposibles de entender. No pueden desempefiar
eficientemente su trabajo porque nadie les dice cdmo hacerio.

Deming pone énfasis en que la capacitacién no debe finalizar mientras
no haya alcanzado un control estadistico (un estado estable) y mientras haya
ung posibilidad de progreso.

La capacitacién en el trabsjo deberia de estar relacionada con esos
aspectos del trabajo peculiares a !a empresa y a la industria. No deberfa de
incluir el fiarle a los empleados como leer, enseflarles matematicas, cémo
contestar preguntas sencillas o como hablar por teléfono. De entrads, no se
deberia de emplear a ninguna persona que nio tenga esas cualidades,

La capacitacion es necesaria para orientar a los empleados sobre las
politicas y pricticas de calidad, en lo que va a consistir su trabajo, en las
instrucciones o manuales de procedimiento y lo que significan, de manera que
no haya equivocos, en o que es un trabajo de calidad aceptable y lo que nolo
es, en cualquier tipo de norma especial que haya establecido la empresa en los
contactos con el cliente.

PUNTO SIETE: Instituir el liderazgo.

E! trabajo de un supervisor no es el decirle a !a gente que hacer o
castigarla, sino orientarla. Orientar es ayudar a la gente a hacer mejor el
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trabajo y conocer por medio de métodos objetivos quien requiere de ayuda
individual.

Ejercer el liderazgo es tarea de la gerencia. Es responsabilidad de la
gerencia descubrir las barreras que les impiden 2 los trabajadores
enorgullecerse de lo que estin haciendo. Los trabajadores saben cuales son
exactamente esas barreras.

El sistema se mejora ayudando a la genta a hacer un trabajo mejor.

Son los que hacen el trabajo, los que afiaden calidad en los productos o
servicios, por los que se produce un articulo o se presta un servicio. Estos son
los ejecutivos de nivel inferior, los supervisores, los profesionales y
empleados.

Se necesitan personas profesionales y competentes que guien y presten
asistencia técnica, que conozcan los principios de calidad y cémo aplicarlos.

PUNTO OCHO: Desterrar el terror.

Deming dice que la mayoria de 1a gente, especialmente los que ocupan
posiciones gerenciales, no entiende en que consiste su trabajo, ni lo que estd
bien o estd mal.

La gente tiene miedo de sefialar los problemas por temor que se inicie
una discusién, o peor ain, de que lo culpen det problema.

La gente teme perder su aumento de sueldo o su ascenso, o lo que es
peor su empleo. Teme que le asignen trabajos punitivos o que le apliquen otras
formas de discriminaci6n y hosti i .

El miedo desaparecera a medida que mejore la gerencia y a medida que los
empleados adquieran confianza en ella. E} miedo es sintoma de una
organizacion enferma, en donde las recomendaciones y sugerencias de mejora
se dan desde el nivel superior de la organizacion y no de los niveles operativos
de la empresa. Estos niveles conocen perfectamente las deficiencias en su
trabajo, pero existe el temor de que cualquier sugerencia sea contraproducente
para ¢l mismo trabajador. Los directores deberdn de tener tres carteles en sus
mensajes de trabajo;
YO ESCUCHO.

YO CONTESTO PREGUNTAS.
YO HAGO PREGUNTAS.



PUNTO NUEVE: Deiribar as barveras que hay entra las areas de staff.

Aunque las personas trabajen muy bien en sus respectivos
departamentos, dice el Dr. Deming, si sus metas estdn en conflicto pueden
arruinar a su compaiiia, €s mejor trabajar en equipo, trabajar para la empresa.

No es suficiente derribar barreras entre departamentos, también deben
rompetse barreras dentro de los departamentos. Esto es porque las barreras se
deben a la gente: a conflictos, a diferencias de opinion, a las diferentes
personalidades, a las diferentes maneras de pensar y trabajar, a las diferentes
capacidades para comunicar, a los sentimientos y prejuicios y a muchas otras
razones,

Romper las barreras interdepartamentales significa romper las barreras
que existen entre las personas de esos departamentos, pero especialmente, lag
barreras existentes entre los capataces de alto nivel y los profesionales de un
departamento y otro. Con respecto a unz empresa de servicios, ésto significa
la cooperacion de varios especialeistas: contadores, auditores, estadistas
especializados, especialistas en computacién, en marketing, en calidad y las
personas del departamento de servicio al cliente; esto significa trabajo de
equipo en las fuerzas de trabajo, y depende de los directivos de alto nivel
comprobar que éste trabajo de equipo se lleve a la practica, y que trabaja sin
problemas y con efectividad.

PUNTO DIEZ: Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas numéricas
para la fuerza laboral.

Los slogans, dice Deming, nunca le servieron a nadie para hacer un
buen trabajo, éstos generan frustraciones y resentimientos.

Anf +

Los slogans norteamericanos son imaginatives: “Cero ¢ ,
“Hagalo bien Ila primera vez”, Tienen una intencion noble, dice el Dr.
Deming, pero no es posible que un hombre lo haga bien 1a primera vez cuando
el material que entra no se ajusta a las especificaciones ni al color o tienen otro
defecto, o cuando la méAquina no estd cn buenas condiciones. Pronto la
gerencia dejark de proporcionar los medios para los fines que proclama.

El hecho de recurrir a tales slogans lleva implicita la suposicion de que
los empleados podrian, si lo intentaran, desempefiarse mejor. A ellos les
ofende y no les inspira nada ésta sugerencia.

Es totalmente imposible para cualquier persona o grupos de personas
desempefarse fuera de un sistema estable, por encima o por debajo del mismo.
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St un sistema es inestable cualquier cosa puede suceder. La tarea de la
gerencia es tratar de estabilizar los sistemas.

El problema con las metas numéricas en el sector servicios es que:
* No son aplicables;
¢ No ayudan a mejorar la calidad,
¢ No son realistas ni siquiera cuando se establecen;
¢ Son prematuras porque se carece de la experiencia suficiente;

e Los trabajadores carecen del conocimiento, material, el equipo, los
procedimientos y capacidades para realizar las tareas que marcan las metas,

En el sector servicios, no s¢ debe establecer ningun nivel aceptable
de defectos, errores humanos, tiempo perdido, comportamiento inaceptable,
id fatales, cli insatisfechos, quejas de clientes, clientes perdidos o
datos de mala calidad. Se deben lfevar esos niveles a cero y comprobar que
cada renglén estd equipado con el conocimiento, recursos y medios para
moverse en esa direccién. No estamos a nivel de tanto por ciento, porcentaje
(%). El nivet siguiente es tanto por mil (0/00). Finalmente es tanto por millén,
partes por millon (PPM).

En muchos servicios, el cien por ciento de exactitud es una meta
numérica que se alcanza todos los dias. E! duefio de una casa espera que el
agua comma cuando abra la llave. Que el foco se encienda cuando prenda el
apagador. Y muchos otros artefactos funcionen cuando hagan falta.

PUNTO ONCE: Eliminar las cuotas numéricas.

L-as cuotas u otros estandares de trabajo tales como el trabajo diario
calculado™ o las “tasas”, sostiene el Dr. Deming obstruyen la calidad quizas
més que cualquier otra condicién de trabajo.

Los estandares de trabajo garantizan la ineficiencia y el alto costo. A
menudo incluyen tolerancia para articulos o trabajos defectuosos y para
desechos.

Es desmotivante para los trabajadores el producir segin ciertas cuotas
establecidas. Es mas recomendable un sistema que fomente una atmosfera de
receptibilidad y reconocimiento que uno que mide a la gente segin las



cantidades que produce. El Dr. Deming, sugiere que se estudie ¢l trabajo y se
definan los limites del mismo.

PUNTO DOCE: Derribar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien el
trabajo,

El hacer bien el trabajo, implica capacitacion adecuada que en muchas
ocasiones no se da. Los trabajadores saben que la aceptacién de su producto o
servicio en el do les hace per o no en la organizacion. No es
posible exigir a un trabajador un trabajo de calidad si antes no se le capacité y
se le indicd lo que se espera de él. Al brindar los medios necesarios para que el
empleado realice su trabajo, éste rendird mas y se ahorrard mucho dinero
evitando erTores.

En las organizaciones de servicios lo equivalente serian uno o mas de
los puntos siguientes:

e Satisfaccion por hacer un buen trabgjo.
e Satisfaccion de hacer algo que agrade al cliente.
s Satisfaccion por resolver un problema dificil.

® Resolver un problema que preocupe a un cliente.

Esta satisfaccion de los empleados puede darse con o sin el apoyo de la
direccién de alto nivel. Puede que no sea mas que hacer un buen trabajo todos
los dias, La direccion puede intensificar el buen trabajo al reconocerlo
oficialmente de alguna manera, aunque no necesariamente monetaria.

Hacer un buen trabajo significa que el empleado, sea cual sea su nivel:
® Tiene ¢l conocimiento adecuado para realizar el trabajo.
e Tiene experiencia en resolver problemas dificiles.
e Tiene una actitud personal positiva ante los clientes y otros.

e Entiende claramente en qué consiste un trabajo de calidad aceptable y en lo
que no.

e Entiende claramente de qué manera esta relacionado su trabsjo con el de
los demés, con el trabajo del departamento y con el propdsito de la
empresa.
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Depende de la direccion comprobar que la persona tiene la capacidad
basica para el trabajo en que se empled, que se le orienta en la potitica y
practicas de la empresa, que el supervisor u otra persona le explica
detalladamente en qué consiste y en qué no consiste su trabajo, en que
consiste un trabajo de calidad, que no es un trabajo de calidad y como,
cuando ¢l realiza un trabajo de mala calidad, repercute en el trabajo de otros.
Tiene que explicarsele y enfatizarse la importancia de su trabajo. Es bueno
para el empleado que sepa desde el principio que tiene un trabajo importante,
¥y que, el hecho de que otros realicen un trabajo de calidad, depende de 4.

PUNTO TRECE: Instituir un programa vigoroso de educacién y
reentrenamiento.

El hecho de que se tenga gente buena en una organizacion no es
suficiente. Ella debe de estar adquiriendo continuamente los nuevos
conocimientos y las nuevas habilidades que se necesitan para manejar los
materiales y los métodos que se¢ les proporcionan. La educacion y el
reentrenamiento -que es una inversién en la gente- son necesarios para la
planeacion a largo plazo,

A medida que se mejora la productividad se requerira menos gente en
algunos casos. La educacion y el reentrenamiento deben preparar a la gente
para asumir nuevos cargos y responsabilidades.

Hay que planear una gran vanedad de cursos solidos y relevantes, hay
que organizar y onar su ¢ , hay que p la materia de
manera que pueda entenderse y enseharse y hay que eveluar a los individuos
para comprobar que aprenden lo que se pretende. Ailn mas, es necesario
evaluar el trabajo de los individuos para comprobar si han mejorado la calidad
aplicando lo que han aprendido.

PUNTO CATORCE: Tomar medidas para lograr la transformacion.

La gerencia debera de organizarse como equipo para poner en marcha
los otros trece puntos. Todos los empleados de 1a empresa deberén de tener
una idea precisa de como mejorar continuamente la calidad. La iniciativa debe
provenir de Ia gerencia.

Se puede empezar por‘aplicar ¢l “Ciclo Shewhant™ (4), en el cual se
planifica, se hace, se verifica y se actua.

Se deben seguir cuatro pasos que son los siguientes:



. El primer paso es estudiar un proceso, decidir que cambio podria

mejorarlo, Se organiza el equipo apropiado. ;Qué datos son necesarios?
¢Ya dispone de los datos o es necesario efectuar un cambio y observar?
(Es necesario hacer prubas? Siempre es neceasrio tener un plan antes de
proceder.

. Efectuar las pruebas, o hacer el cambio, preferentemente en pequefia

escala.

. Observar los efectos.

. {Qué se aprendid?. Repetir la prueba, si es necesario, tal vez en un

ambiente diferente. Estar atento a posibles efectos secundarios.

Ademas del uso del Ciclo Shewhart, dice el Dr. Deming, para lograr la

transformacion es vital de que todos empiecen a pensar que el trabajo de cada
cual debe proporcionarle satisfaccion a un cliente. Hay clientes tanto internos
como externos. Siempre hay alguien quien recibe el trabajo de otro. Mucha
gente no puede identificar a sus clientes, y por tanto, no puede determinar con
precision cuél es su trabajo. Todo mundo tiene un cliente y debe saber quien

s,

Las Cinco Enfermedades Mortales

Para superar estas enfermedades, dice e! Dr. Deming, se requiere nada

menos que “una reorganizacion total del estilo de direccidon occidental”

1

. Falta de constancia de propésito.Una empresa que carece de constancia en

la busqueda de su propdsito no cuenta con planes a largo plazo para
permanecer en el negocio, 1a falta de constancia significa la ruina para una
compailia.

. Enfasis en [a utilidades a corto plazo. Las empresas actuales estan

controladas por magos financieros que ipulan cifras, pero no hacen
cambios sustanciales ni en la productividad ni en la calidad.

. Evaluacidn del desempeflo, clasificacién segiin el mérito o andlisis anual. Se

destruye el trabajo en equipo y se fomenta 1a rivalidad. La clasificacién por
mérito genera temor y deja a la gente en un estado de amargura,
desesperacion y desaliento. También estimula 1a movilidad de la gerencia.
Por una parte las evaluaciones del desempeiio estimulan el desempefio a
corto plazo, a expensas del desempefio a largo plazo.
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4. Movilidad de la alta gerencia. Los gerentes que se mueven de un puesto a
otro nurica entienden a las compafiias para las cuales trabajen y nunca estin
ahi el tiempo suficiente para llevar a cabo los cambios a largo plazo que son
necesarios para garantizar la calidad y la productividad.

5. Manejar una compafiia basindose solo en cifras visibles. Las cifras mis
importantes son desconocidas e imposibles de conocer. Por ejemplo, el
efecto multiplicador de un cliente feliz.

Los 14 puntos de Deming constituyen un plan que la direccion de aito
nivel deberia aceptar y hacer efectivo si quiere aumentar la productividad, su
posicion competitiva y seguir en el negocio. Ef plan de Deming sc basa en el
control estadistico de Shewhart como ya se habia sefialado. Se basa en
observaciones analizadas, no en ninguna teoria académica de direccion o de
comportamiento humano. El lenguaje no es el de un grupo de dinimica. No se
basa en grupos de teorfas X,Y o Z. Se basa en la experiencia. Es emplrico, es
pragmético, es ecléctico.

Como en todos los demis planes, la prueba real viene cuando se
intenta llevar a cabo un plan asi de revolucionario tanto en los procesos
fabriles, la administracion, las industrias de servicios u otras, Su realizacién
supone algo mis que convencer ) nlgunos empleados de alto nivel de que 1a

jora de la calidad es una ia para la mejora y el éxito de sus
compaliias. No solo tienen que estar todos convencidos de ésto en todos los
niveles, sino que tienen también que practicar diariamente I8 mejora de la
calidad. Cuando uno analiza los catorce puntos es cuando se ve claramente
por qué su realizacién es doblemente dificil.

Los catorce puntos son responsabilidad de 1a direccion de elto nivel
porque solo ellos pueden proporcionar el liderazgo, aprobacién y apoyo
necesario para promover y hacer posible la calidad en prod ¥ servicios en
toda |a empresa.

Estos catorce puntos son mezcla de metas, problemas, actividades y
tareas. E! auténtico problema no es desarrollar un plan, sino llevario a Ia
practica. La raz6n s muy sencilla: Los catorce puntos representan un drastico
despegarse de 1a manera de pensar convencional y una aguda desviacion de las
précticas establecidas en los negocios e industrias.

Los aspectos psicolégicos son muy complicados porque implican
actitudes conflictivas, semlmxemoa, cmocnones y valores que, en la mayoria de
los casos, no p d 3¢ diante argumentos racionales,
razones o peticiones. Esto ¢s especialmente cierto en relacién a los puntos 8, 9
y 12 que se refieren al miedo, Ias barreras y ¢l orgullo. También es cierto para




los puntos 1, 2 y 5 que tratan del propdsito y la nueva filosofia. Sin duda
alguna lo que ha convencido a los directivos de alto nivel no ha sido tanto las
elaboraciones sobre la calidad, el control de la calidad o la mejora de 1a calidad
significan, sino el éxito de los japoneses en los mercados tanto nacionales
como extranjeros. Estos problemas psicologicos no se pueden resolver como
los estadisticos. Ademas la idiosioncracia de un pals como €] mexicano influye
de manera importante. El arte de administrar y dinigir una empresa influye de
gran manera.

Es dificil llevar a cabo la capacitacion y 1a educacién porque no
ensefiamos a los capataces, directores, supervisores y profesionales
especialistas como ensefiar (pumtos 6, 7 y 13). Muy raramente seran buenos
profesores por naturaleza. El Dr. Deming dice que es muy dificil conseguir
buenos profesores de estadistica. Tenia que haber afadido que es dificil
conseguir buenos profesores sin mas. Esperamos que la capacitacion y la
educacion prevengan los defectos, eliminen errores, mejoren las habilidades y
fortalezcan el conocimiento de manera que mejore la calidad, pero no
explicamos como han de obtenerse esas metas tan deseables. Esperamos que
un plan masivo produzca 1a mejora pero podemos desilusionamos facilmente
porque no tenemos la capacidad de hacerlo efectivo.

Aard

Inspeccionar lo que se recibe, seleccionar los yres y fas compras
estin relacionados con las relaciones del comprador-vendedor, que aunque
parezca lo mas ficil de resolver, puede resultar muche mas dificil de lo que se
anticipé (puntos 3 y 4). La certificacion y clasificacion del vendedor no son
nuevas. Lo que ¢s nuevo es reducir ¢l nimero de vendedores, de productos y
de servicios de calidad aceptable. Lo que es novedoso es comparar de
acuerdo con la calidad y el precio, no solo de acuerdo con el precio.

Seré dificil frenar las metas numéricas y los niveles de trabajo, por no
decir librarnos de eflos. En relacion a fas metas numéricas, se puede progresar
si se utiliza 1a curva de aprendizaje para medir el progreso y la capacidad de
los individuos y el grupo. Los niveles de trabajo y costos podrian eliminarse si
se aplicase ¢l muestreo aleatorio. El problema es que ninguno de éstos
métodos de compilar y analizar datos es bien conocido.

Los catorce puntos requieren la comprensién de Ia estadistica y una
habilidad para aplicarlas, que es dificil de encontrar en las empresas.

Estos catorce puntos tienen que considerarse como un guia para la
direccion y los demis componentes de la empresa para mejorar la calidad. Hay
que cumplir cuatro condiciones si se quiere que ésta guia sea eficente:

« Losindividuos tienen que ser capaces de entender y leer la guia.
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e Los individuos tienen que saber donde estén,
e Losindividuos tienen que saber a donde van.

s Los individuos tienen que ser capaces de elegir un camino adecuado  desde
el origen al destino.

Si no se cumplen estas condiciones, la gula seri de poco valor.

En la realizacion de un programa de calidad, es imperativo que se
distingan las dos fuentes mas importantes de mala calidad: Las causas
especiales o asignables -de las cuales es responsable el trabajador individual- y
las causas croénicas o -que son def del sistema de los que es
responsable la direccion,
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111.1.2. Philip E. Crosby

Philip B. Crosby es presidente de su compafiia consultora de
administracién y del Quality College de Winter Park Florida, Durante 14 aflos
fue vicepresidente y director de controt de calidad en la empresa [TT.

Crosby siempre ha dicho que la calidad no cuesta. No es un regalo,
pero es gratuita. Lo que cuesta son las cosas que no tienen calidad.

La calidad segin Crosby (5), no solo no cuesta, sino que es una
auténtica generadora de utilidades. Cada peso que deja de gastar en hacer las
cosas mal, hacerlas de nuevo o en lugar de otras, se convierte en medio peso
directamente de las utilidades. Hoy en dia, no quedan muchas formas de
incrementar las utilidades en los negocios. Crosby cree que si existe una
concentracion por parte de la direccién en asegurar la calidad, probablemente
se podrén incrementar las utilidades en un 5% a un 10% sobre las ventas.

“Asegurar” la calidad es hacer que la gente haga mejor todas las cosas
importantes que de cualquier forma tiene que hacer.

La calidad dice Crosby, es una entidad alcanzable, medible y rentable
que puede ser incorporada, una vez que se desee hacerlo, s¢ entienda, y se esté
preparado para un arduo trabajo.

Al hablar de calidad, dice Crosby, estamos tratando con una situacién
que atafic a las personas. Para entender a 1a calidad, es necesario considerar
cuatro supuestos erréneos que sustentan la mayoria de los gerentes. Estos
ocasionan la mayor parte de los probl de comuinicacién entre qui
exigen la calidad y quienes se suponen deben materializarla.

El primer supuesto erréneo es creer que la calidad significa excelencia,
lujo, brillo o peso. La palabra calidad se lea para indicar el valor relativo
de las cosas en frases tales como “buena cahdad" “mala Calidad™ o “calidad
de vida". Es una situacion en que los individuos hablan a la ligera de algo sin
nunca.tomarse el trabajo de definirlo.

Esta es la razon por lo que hay que definir a la calidad como *‘cumplir
con los requisitos”. Los requisitos deben definirse con claridad de modo que
no pucdan malinterpretarse. Entonces se toman medidas continuamente a fin
de determinar ¢l cumplimiento con dichos requisitos. El no cumplir con los
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requisitos significa ausencia de calidad. Los problemas de calidad se
convierten en problemas de incumplimiento de los requisitos.

Por ejemplo, si su televison Sony cumple con todos los requisitos de
un televisor Sony, entonces es una television de calidad. Si su televisor

Goldstar cumple con todos los requisitos de una television Goldstar, entonces

también es una television de calidad,

El segundo supuesto errbneo es el de que la calidad es intangible y, por
tanto, no es medible. De hecho, la calidad se puede medir con toda precision,
con el dinero. La catidad se mide por el costo de la calidad, el cual, es el gasto
ocasionado por no cumplir con los requisitos. Se deben establecer mediciones
para determinar el costo global de la calidad y el grado hasta donde cumplen
los productos o servicios con los requisitos, Estas mediciones deben ser
exhibidas pam que todos las vean, dado que propotcionan una prueba de
mejoramiento y representan una manera de reconocer los logros.

El tercer supuesto que ocasiona problemas es aquel que dice que todos
los problemas de calidad son originados por los obrefos, o por aquellos que
tienen la tarea de servir directamente al cliente. En realidad se encontrarh el
origen de los problemas maAs costosos en quien maneje los lapices y el
teléfono.

El cuarto supuesto erréneo es ¢l de que la calidad se origina en el
departamento de calidad. La mayoria de los profesionales de 1a calidad si
que son responsables por la calidad en su empresa, por lo que ésta suposicion
esta muy arraigada. La verdad es que los problemas de calidad se dan en toda
Ia empresa y por lo tanto se debe de identificar en donde se originan y
atacarlos, de lo contrario el departamento de calidad serd ef culpable de todo
lo malo que se haga en la empresa.

El personal del departamento de calidad deberd de medir &
cumplimiento con los requisitos por los diversos medios con que cuenta; habra
de reportar los resultados en forma clara y objetiva; encargarse de desarrollar
una actitud positiva hacia el mejoramiento de la calided. Pero no deber& hacer
¢l trabajo de los demas, porque entonces, estos no eliminaran sus malas
costumbres.

En su libro, Crosby describe catorce pasos de un programa de mejora
de 1a calidad. A continuacion menciond estos puntos juntamente con un
pequeiio comentario sobre el tema de cada uno (6).
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1. Compromiso de la direccion: Los directivos de alto nivel participan y
definen la politica para un programa de mejora de la calidad que alcance a
toda la empresa,

2. Equipo de mejora de la calidad: Este equipo compuesto por representantes
de cada departamento, hacen efectivo el programa de mejora de la calidad,

w

. Medida de la calidad: Compilar datos tanto en el drea de servicios como en
los procesos fabriles para: 1} mostrar las tendencias (progreso), 2)
identificar los problemas.

E

. El costo de la calidad: El costo de la calidad es el costo de hacer las cosas
mal.

5. Tener conciencia de calidad: Mostrar tanto a la direccién como a los
empleados, el costo de la no-calidad y la necesidad de una preocupacion
constante por la identificacion de los problemas de no-calidad y trabajar por
su eliminacién.

6. Accibn comrectiva: Se emprenden medidas correctivas en cuanto a niveles
de la organizacion por grupos especializados y supervisores, por directores
y personal de apoyo, por fuerzas de trabajo y por la direccion senior. La
meta es resolver problemas permanentemente.

~N

Planificacion cero defectos (CD):  Un comité del equipo de mejoras de
calidad estudia el concepto y establece planes para hacerlo efectivo en toda
la empresa; significa que todo el mundo debe hacer las cosas bien a la
primera. Es un programa de prevencion de error, Parte del plan es hacer
que los empleados firmen voluntariamente un compromiso para el error
Cero.

00

. Capacitacién del supervisor: Todos los niveles de la direccion deberian
recibir una preparacion en todos los aspectos del programa de mejora de la
calidad, incluyendo el programa cero defectos.

bl

Dia cero defectos: Es ese dia especial en que todos los empleados se retinen
para establecer metas particulares y de grupo para reducir los errores.

10. Establecer las metas: A continuacion del dia CD, los supervisores se
redinen con los empleados para establecer metas particulares y de grupo
para reducir los errores,

11. Eliminacion de la causa de error: Este paso requiere que los empleados
informen de todo tipo de problemas, dificultades y situaciones ‘que
encuentren en el trabajo y que les impida llevar a cabo el programa de error
cero.
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12, Reconocimiento: Reconocimiento a aquellos que cumplan sus metas o
alcancen niveles de cumplimiento excepcionales. Esto no siempre significa
recompensas en dinero sino un reconocimiento de la alta direccion.

13. Consejos de calidad: Estos consejos tienen la intencion de unir en una base
profesional regular a los directivos y profesionales de calided,
principalmente con fines comunicativos.

14. Empezar de nuevo: Este paso enfatiza que la mejora de la calidad no acaba
nunca, Hay que tomar medidas para garantizar la continuidad del programa

de mejora de calidad al margen de los cambios de personal, direccion,
organizacidn, productos y servicios.

Para concluir con Crosby, algunas ideas importantes de su plan:

o La calidad es cumplir con los requerimientos.

® Elcosto de la calidad es el costo de hacer las cosas mal.

o El propdsito de la mejora de calidad es prevenir defectos y errores.

o Deberia de establecerse un programa de 1a mejora de la calidad en cada
departamento.

o La mejora de la calidad es una actividad continua que necesita tiempo para
desarrollarse.

o El propdsito del error cero es la prevencion del error,

e Las 4reas bhsicas de cumplimiento son la contabilidad (Costos),
planificacion y calidad.
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L. 1.3. Ishikawa .

El profesor Ishikawa ha sido un lider en el control de la calidad

japonés desde los 50. El discute seis temas de importancia: El control de
calidad, el control de la calidad total, los circulos de calidad, el control de la
calidad en [2 subcontratacion y la venta, el control de la calidad en marketing y
la estadistica en el control de calidad.

El control de calidad y su realizacion requieren prestar una atencion

especial a varios factores (7):

Satisfacer los verdaderos requerimientos de los clientes. Estudiar las
idades de los cli y considerarlas en el disefio y Ia produccion o la
prestacion del servicio.

Considerar no solo la calidad del producto sino la calidad del trabsjo, det
servicio, de 1a informacion, del proceso, de las persona y det sistema.

Tiene que existir el control de costos y de produccion.

Tienen que existir cifras sobre la cantidad de produccidn, defectos,
rechazos y productos rehechos, igualmente en cuanto en la prestacion de un
servicio.

Satisfacer los requerimientos reales de los clientes, no los estindares
permitidos. .

La calidad es dificil de expresar. Los productos tienen més de una
caracteristica de calidad. Se necesita un consenso sobre o que son los
defectos y errores.

Es necesario exponer los defectos ocultos o latentes.

Utilizar la estadistica y el control de proceso para reducir la variabitidad.

Los productos tienen que ajustarse a la calidad det diseflo.

Se necesitan seis pasos para completar el circulo de control:

. Determinar las metas y objetivos.

. Determinar los métodos para alcanzar los objetivos.
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3. Comprometerse en la educacion y la capacitacion.

4. Realizar e trabajo.

5. Comprobar los efectos de la realizacion (examinar las causas y efectos).
6. Tomar las medidas apropiadas. (Prevenir la recurrencia).

Obstéculos al control y a ia mejora.

Hay varios obsticulos a la calidad y a la mejora de 1a misma que tienen que
superarse:

o La apatia de los directivos y ejecutivos.

¢ Los que piensan que no hay ningun problema,
* Los que piensan que su empresa ¢s la mejor.
e Los que se oponen a nuevos métodos.

* Gente con la mira puesta en ellos mismos.

¢ Los que se niegan a aprender.

o La desesperacion, celos, envidia.

« Los de mente estrecha.

‘e Los que viven en el pasado.
El control de la calidad total.

El control de la calidad total significa que todos sprenden conrtol de
calidad, no solo unos pocos profesionales. No hay ninglin departamento de
cortrol de calidad con un especialista asignado & cada departamento. En la
calidad !a especializacion es obsoleta, por Io tanto no existe el personal de
apoyo o son pocos. Los ejecutivos de linea y el personal dominan la accion y
las decisiones. Debe de existir trabajo de equipo en todos los departamentos,
grupos y empleados. La educacion masiva en calidad tiende & debilitar la
disposicién de los empleados.

El contro!l de la calidad total avanza a toda la empresa, es direccién
con hechos, pone a la calidad en primer lugar, combina la accién con el
conocimiento, ¢sta orientado al cliente, se basa en una vision a largo plazo y
utiliza las habilidades de los empleadas. La direccién tiene que luchar para




satisfacer a los clientes, dar un sueldo adecuado a sus empleados y beneficios a
los accionistas.

Circulos de calidad.

Al principio, el propdsito de los circulos de calidad o grupos de control
de calidad era la educacion en las técnicas y herramientas del control de
calidad. Era mas ficil enseiiar a los capataces y empleados en un grupo que
imentar ensefiarles individualmente. Mas ain los empleados se sentian mas
confortables en un grupo.

Primero, es necesario iniciar con el control de calidad y no con los
circulos de calidad. Los primeros en estudiar el control de calidad deben ser
los directores, cabezas de divisién y los responsables del control de calidad.

La maners de comenzas es eligiendo a una persona que se
responsabilice de las actividades del circulo de calidad en toda la empresa.
Reclutar lideres de circulo, como pueden ser capataces o personas que tienen
a su cargo a un grupo de trabajadores.

Al principio es voluntario pertenecer a un circulo de calidad; esto se
hace deliberadamente, para evitar la aparicion de alguna presion o fuerza de
los niveles superiores. Eventualmente se espera la completa participacion de
todos, con una utilizacién integra de las técnicas de control de calidad. Se
recomienda que los circulos no tengan mas de 10 miembros. Si hay mas de 10,
se forman mas circulos. El circulo es un método de grupo para aprender una
materia nueva, en la cual los lideres ensefian a los miembros.

Un circulo de calidad funciona siguiendo éstos pasos:
e Se elige un tema, meta o drea de estudio.
e Se dan razones por las que se ha elegido este tema u objeto en concreto.
o Se considera Ia situacion actual,
® Analizar (buscar las causas).
e Evaluar los resultados.
* Prevenga el que se repitan, estandarizar, prevenir efrores.
® Considerar los problemas restantes.
e Planear el futuro.
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Estos nueve pasos se estan utilizando ahora como procesos para
solventar dificultades. En conexion a este circulo de calidad los miembros
aprenden materias diversas por lo que se enriquece su desarrollo personal.

El control de calidad en 1a subcontratacién y Ia compra.

En los procesos fabriles surge 1a pregunta: ;Qué deberia fabricarse y
qué deberia comprarse? En una empresa de servicios la pregunta es: ,Qué
servicios deben de ser propios y cuales, si acaso alguno deben contratarse o
comprarse? Obviamente, no se contratan fuera las funciones que son raiz de
las operaciones diarias. Los Unicos trabajos susceptibles de ser contratados
fuera son aquellos muy especializados en los cuales el contratado tenga una
capacidad obvia de la que la empresa carece. Incluso en este caso, existe la
cuestién de que si la organizacion deberia desarrollar esa capacidad; y si
deberia si trabajos de este tipo se vuelven frecuentes en la empresa.

En los servicios, no hay evidencia de que contratar fuera sea mejor que
la capacidad interna de la empresa. La ulitima tiene varias ventajas: Un control
y supervision mas facil, una mejor comunicacion, una operacion més eficiente,
costos reducidos de coordinacion.

El control de calidad en marketing.

E] marketing incluye tanto la distribucion y venta de los productos
fabricados y los productos provenientes de empresas de servicios. El
marketing tiene que desarrollar 1a confianza de los clientes. Se trata de algo
mas que vender un producto. Tiene la funcion de deseubrir las necesidades y
carencms de los clientes e impulsar nuevos productos que satisfagan esas

Es io educar, definir objetivos claros y controlar el
proceso. Algunas de las actividades més importanies necesarias antes de la
venta, durante la venta y después de la venta son las siguientes:

Antes de Ia vental

¢ Analice las necesidades del cliente.
o Planifique nuevos productos.

» Investigue nuevos productos.

o Prepare las instrucciones de uso, reparaciones, servicio y funcionamiento.
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Durante 1a ventas
o Eduque alos de ventas en el control de calidad y calidad.
» Determine si los clientes saben como usar el producto.

o Indique las precauciones a tener durante la aplicacién del producto o
durante la prestacion del servicio.

Después de Ia venta:
¢ Analice y corrija las quejas.
¢ Compruebe el periodo de garantia,

o Compruebe que los manuales sean completos y claros. Las condiciones det
servicio también deben de ser claras y completas.

's Estudie y registre los arreglos durante el periodo de garantia.

Hay que controlar los pedidos, ventas, las cuentas por cobrar,
utilidades, inventario, fechas de entrega, horas pasadas con ¢l cliente y
transportes. Se debe de utilizar la experiencia de ventas para mejorar los
servicios y productos.

La estadistica en el control de calidad

A continuacién se mencionan siete herramientas (8) que son las
técnicas mas elementales utilizadas en los circulos de calidad y en general en
los aspectos de calidad, Las palabras que estan entre paréntesis son las que
utilizan los japoneses.
1. Distribucion de defectos, causas, factores, etc, (andlisis de  parete).
2, Uso de subgrupos racionales y divisiones (estratificacién).
3. Cuenta de Tally (hoja-de comprobacidn).
4. Distribucion de frecuencia (histograma),
5. Analisis de relaciones y correlaciones.

6. Graficas de control.

7. Diagramas de causa y efecto.



Los primeros seis puntos son estadisticos, el dltimo no. Las graficas y
tablas de control son usados en los circulos de calidad. Se dice que en el Japén
el 96% de todos los problemas de calidad pueden resolverse con esas sicte
herramientas, y que todos los niveles de !a empresa las usan.

Hay varias técnicas estadisticas poderosas que deberian utilizarse en los
servicios pero se utilizan muy poco. Por ejemplo:

e Teoria de colas o muestreo de tiempo aleatorio con el modelo del minuto:
Sirve para estimar el tiempo y el costo del tiempo perdido, de esperar, de
servicio, etc. y tomar las medidas apropiadas.

* Muestreos de probabilidad: Disefiados para dios de cli ‘no
clientes, estudios administrativos para informacién de la direccién, estudios
de empleados, estudios de mercados, etc.

e Anilisis de la curva de experiencia o de aprendizaje: Sirve para medir la
capacidad de los individuos y grupos para obtener informacién importante
sobre las tendencias en la curva de error, tendencias en la curva de
produccion, etc.
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ESTA TESIS MO DEBE
SALR DE LA BIBLIGTECA

9
HNL1.4. Juran.

E! Dr. Juran es una figura prominente en el campo de la direccion de
la calidad. Nadie ha pasado tanto tiempo ocupado en esta materia como él.
Nadie ha escrito mas sobre el tema. Las fuentes del material que sigue son
diferentes libros, articulos y publicaciones seleccionados de las publicaciones
del Juran Institute.

La calidad se define de diferentes maneras:

e Oportunidad de uso.

o Conformidad a las especificaciones del cliente.

o Conformidad a las especificaciones del fabricante.

o Caracteristicas derivadas de un anlisis de las necesidades del cliente.

La direccion de la calidad comprende muchos aspectos, pero especialmente
los siguientes:

o La calidad es responsabilidad de alto nivel.

e Un programa de control de calidad tiene que empezar por los ejecutivos de
Ia gestion de alto nivel.

e Los directivos de primera linea deben de aprender a gestionar por la
calidad.

e La direccién necesita adoptar Ia trilogia (el programa tripartito):
planificacion de Ia calidad, control de calidad y mejora de Ia calidad.

o La direccion deberia de ofrecer el liderazgo necesario para asegurarse que
todo ¢l mundo en Ia organizacion se guie por la calidad y la mejora de Ia
calidad.

o La direccién debe apoyar e impulsar un programa continuo de mejora de la

e La direccion de Ia calidad abarca a todos los empleados de la empresa, los
directores, los supervisores, profesionales, vendedores, empleados, etc.

e Direccion de la calidad significa que se da prioridad méxima a los descos,
preferencias, requerimientos y necesidades de clientes y usuarios.



@ La direccion tiene la Unica responsabilidad de comprobar que se resuclven
los problemas cronicos y que se corrigen los defectos del sistema.

e La direccion tiene que tomar las medidas necesarias para la autoeducacion
y automejora para permitirfes que asuman el liderazgo del programa de
mejora de la calidad a lo largo de toda la empresa.

La organizacion debe facilitar la calidad ya que éste requiere cambios.
Se forman grupos nuevos y se revisan las viejas funciones. La calidad toma las
siguientes formas:

» Consejos de mejora de 1a calidad en el nivel ejecutivo.

o Consejos de mejora de la calidad a otros niveles gjecutivos,

o Equipos de mejora de la calidad de carécter interdepartamental.

s Equipos de mejora de 1a calidad a nivel departamental.

e La funcitn de Ia calidad forma parte cada vez mis de la gente de linea.

® Si existe un dep de 1 de 1a calidad, éste ja, ayuda,
asiste, desarrolla nuevas técnicas y métodos y prepars para comprobar que
1as técnicas se Bevan & cabo de uns forma spropiada.

Estos cambios requieren una meva aproximacion a la contratacién, a
1a capacitacion, Ia p ion, a la evaluacion del desempefio del individuo y a
1a supervision de los empleados.

Mejora de la calidad,

La mejora de 1a calidad es un proceso continuo que sa planea cada sfio
como parte do un presupuesto total de calidad, se implican las siguientes
actividades: }

» Preparar un plan anual de mejora de s calidad.

o Estimar el costo de la mala calidad.

o Identificar los proyectos de mejora de la calided.

e Seleccionar los proyectos de mejora de la calidad para un programa actual.
o Educar o preparar para su realizacion.

o Aplicar los métodos de diagnéstico, ¢j.: andlisis de pareto.



® Encontrar los remedios y tomar las medidas correctivas,
e Institucionalizar la mejora de calidad para asegurar la continuidad.
* Comprometerse en una planificacion estratégica de calidad.

Modelo tripartita de Juran,

El modelo de Juran iste en una ia tripartita llamada trilogia
(9): planificacion de la calidad, control de catidad y mejora de Ia calidad.

Durante la planificacién de 1a calidad el costo de la calidad persiste. A
tiempo cero, las caracteristicas se tienen bajo control, pero hay una pérdida
cronica. Durante el control de calidad se eliminan algunos costos de mala
calidad, pero le pérdida crénica permanece. Durante el tercer periodo mejora
la calidad, hay un avance hacis un nivel mejorado mis bsjo, que se controla.
Esto consigue eliminar gran parte dc la pérdida cronica. No se menciona
ningyin tipo de mejora después de este segundo nivel de controi de calidad,
aunque este es el siguiente paso légico en 1a secuencia.
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111 1.5, Utilidad de los Conceptos en Empresas de Servicios.

La preccupacion por la calidad ha desbordado ¢l circulo de los
ingenieros y ha ido ganand i e la atencion de los profesionales de
marketing, la estratégia, los recursos humanos y las finazas. En Ia medida en
que la calidad como conjunto de propiedades fisico-técnicas se ha convertido
en una suma de atributos percibidos e incluso sugeridos por los clientes, ha
pasado a ser una categoria basica para |a mercadotécnia. Puesto que la calided
se advierte como indispensable para la diferenciacion o segmentacion, resulta
fundamental para la plancacion estratégica. Si los agentes activos de la calidad
son, en definitiva, los empleados de la empresa, cuestiones como la formacion,
la motivacién y otras politicas de recursos humanos son decisivas para la
obtencién de la calidad. Y por ultimo, detris de cualquier planteamiento
empresarial, deben cumplirse los equilibrdos econdmicos y financieros
correspondientes.

No seria justo afirmar que la referencia al cliente haya estado susente
en las posici doctrinales clisicas acerca de Ia calidad: las necesidades de
los clientes han sido frecuentemente incluidas en las propias definiciones de la
cafidad. Lo rigurosamente nuevo es ¢ énfasis con que se pretende destacar el
papel primordial que debe jugar el cliente en este asunto. Encierto sentido, I

iva omnicomprensiva adopiada por Ia tesis de Ia calidad total ha
incluido el fenbmeno de que ingenieros, profesionales de la mercadotécnia,
expertos en estrategia, gerentes de recursos humanos y financieros hayan
convergido en situar 1a satisfaccion del cliente como un mito avanzado en Ia
ruta de Ia calidad, al que irremediablemente conduce el enfoque de calidad
total,

(1) LLAGUNO, Rodrign: “La Productivided o o todo", o : Expasin,  Méxica, junko 8, 1994, Vol, XXXVL, No.
sapa

{2) CROBBY B, Phily: Ls catided no cuseta, 6° od., Miéion, Editarial Corma, 19900 23

3} ZUCOOLUTTO, Haaar: Catidsd 'ual squi y shors, 1° od,, México, Edioria) Punorame, 1992, p. 103.

(4) DEMING W., Edwards: Camo sdministrar uon o método Demaing, v/, Colomibia, Editorial Normm, 1983, p.94.
(3) LRUSHY B, Philip: Or. o p 24

(O)ROAANDER, AC  The Qucst For Qualisy In Sarvicos, 1° e, Fatados Unidos, 1993, p. 30)

Ty ind p 330,

(3) {bid p. 333

() et p VX9,
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HIL2.1, La Importancia Actual det Servicio.

La frase se ha vuelto tOpica: vivimos en una economia de servicios. Fue
en 1940 cuando por primera vez el economista Collin Clark (1) clasificaba las
actividades econdmicas en tres sectores: primario (agricultura), secundario
(industria) y terciario (servicios). El crecimiento de éste tiltimo es espectacular.
Mis del 60% del PIB de los paises avanzados es aportado, ya hoy, por el sector
servicios. Y aunque algunos vaticinan un proximo estancamiento, otros opinan
que para el afio 2000 quedara cumplida la profecia aventurada por Fourastie a
mediados de siglo, cundo aseguraba que ¢l 80% de la poblacion activa estaria
ocupada para dicho ailo en el sector terciario.

Veintiséis de cada veintisiete personas que han tenido una mala
experiencia con una organizacion no lo dirdn, La razdn principal no es de
sorprender: esperan muy poca o ninguna satisfaccion si plantean sus quejas. Lo
que si es preocupante es que el 91% de los que han tenido una mala experiencia
no regresaran a la organizacion como clientes.

La persona promedio que ha tenido un mal trato, o se le ha entregado
un producto deficiente, se lo comunica a otras nueve o diez personas; una de
cada ocho difunde 1a mala noticia entre otras veinte o més personas.

La razén por 1a que los clientes cambian de organizacion es, en una
palabra, “servicio” (o Ia falta de él). Lo que los clientes desean (y por lo que
estdn dispuestos a pagar) es servicio de alta calidad.

Las’ organizaciones que, en funcion de sus niveles de calidad, se situan
en ¢l grupo que ocupa la tercera parte superior de la escala de preferencias del
mercado, cobran un 5 o un 6% mas que las que participan en la tercera parte
infesior y, a pesar de ello, continuan ampliando su participacién en el mercado a

expensas de las organizaci que off mala calidad. Esto se debe a que los
sumidores estan dispuestos a pagar un precio un poco mas alto por
- productos y servicios que les solucionen sus probl , que funcionan y

ademds que se sientan bien servidos.

Karl Albrecht (2) define desde el punto de vista del posicionamiento
competitivo, lo que es un servicio excelente:
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. Con conocimiento de la idad de ofrecer

“Servicio excelente es un nivel tal de calidad en el servicio que,
comparado con el de los competidores, sea tan alto a los ojos de los clientes
que le permita a su organizacidon percibir ingresos mas altos, lograr una
participacion de mercado fuera de lo normal y/o disfrutar de margenes de
utilidad més altes que los de la competencia™.

Una empresa solo necesita una pequedla participacion en un mercado
muy pequeilo para alcanzar un éxito tremendo, es decir no se necesita ser
grande para tener éxito, se necesita ser superior. Siguiendo éste esquema, es
importante situar la estratégia que en relacion a los clientes se siguio, se sigue y
se debera seguir para poder estar siempre a la vanguardia en lo que a relacion
con el cliente se trata.

Los clientes necesitan algo mis que un simple proveedor, necesitan
una especie de socio, alguien que pueda proporcionar asesoramiento,
informacion y productos de alta calidad; eso implica conocer las idades dei
cliente hoy, mafana y dentro de cinco ailos. Se debe de tratar de abrir de paren
par todo lo que Ia empresa que proporciona el servicio es y tiene (sus equipos
de pleados, sus p: su saber hacer, sus instalaciones, etc.)
ofreciéndoselo a su servicio, para que él escoja en que medida se le puede
ayudar. Se trataria de convertir al cliente en el clemento clave de la
organizacién, o més propiamente, en convertir a la empresa en una pieza
decisiva para que las necesidades del cliente se vean por su mediacidn
cumplidamente satisfechas.

Segun Tom Peters (3), la empresa del futuro debera tener el
siguiente perfil:

. Mas horizontal {menos jerarquica, con una estructura de menos niveles).

Compuesta de unidades empresariales dotadas de mayor autonomia
(menos altos ejecutivos y mas autoridad local para la introduccién y
evaluacion de productos).

. Orientada hacia la diferenciacién, productora de bienes y servicios de alto

valor afiadido, y creadora de nichos de mercado.

% dad

Con conocimiento de la idad de ofrecer buen servicio.

. Sensibilizada, a todos los niveles, de las demandas y necesidades del

cliente.

. Mucho mas rapida a 1a hora de proyectar e introducir la innovacidn.
. Dotada de un perfil flexible sumamente capacitado y consciente de que el

personal es el principal medio de afladir valor a sus productos y servicios.



IIL.2.2. Definicién de servicio.

Reconocida la importancia del sector terciario es indispensable
definir lo que son los servicios.

Collin Clark (4) entendia a los servicios como todas aquellas
actividades no pertenecientes ni a la agricultura ni a la industria. Otras veces
se definian a los servicios como aquellos bienes no susceptibles de
comercializacion, y algunos estudiosos como J.B. Quinn y C.E. Ganon,
profesores de 1a Amos Tuck School, definen los servicios como “todas
aquellas actividades econdmicas en las que la produccion primaria no es ni un
producto ni una obra construida™.

Un tercer grupo de estudiosos prefieren contraponer con un enfoque
muy analitico las diferencias entre industria y servicios. De este modo, el
sector servicios quedaria definido por un conjunto de caracteristicas que lo
hacen diferencial con respecto al sector industrial. Estas diferencias entre otras
sou las siguientes:

o En general, el producto industrial suele ser concreto; mientras que el
servicio es inmaterial,

s En el primero, la propiedad se transfiere con Ia compra; no sucede asi con
el segundo.

o Aquel se puede revender: éste no.
* Es posible hacer una di ion del prod: antes de cerrar la compra;

en general no es posible hacer una demostracion efectiva del servicio (ya
que no existe antes de la compra).

¢ Los vendedores y los compradores pueden almacenar el producto; no asi el
servicio.

o La produccion industrial precede al consumo; en ¢l caso de los servicios,
produccion y consumo suelen coincidir.

e En el sector industrial, Ia produccion, venta y consumo estan diferenciados
localmente; en el sector servicios, por el contrario, la produccién, el
consumo y frecuentemente la venta estén especialmente unidos.

e En el primero, el producto se puede transportar, en cl segundo, el
“producto™ es intransportable (aunque si es posible muchas veces que los
“productores” se trasladen).
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o El fabricante/vendedor es el iinico que produce en la industria; mientras que
el cliente/comprador de un servicio participa directamente en la produccién.

e En aquella, el contacto indirecto entre el cliente y la empresa es suficiente;
en la mayoria de los servicios es necesario el contacto directo.

e El producto lndustnal es exportable; no lo es, nommlmcntc un servicio,
aunque si lo sea el si ido para su pr

-

Existe también la posibilidad de definir en positivo el concepto de
servicio. El servicio es el cambio que una unidad productiva origina en la
condicion de una persona o de un bien perteneciente a ésta. Segun esto, la
diferencia basica en la produccién de un servicio frente a !a de un bien fisico,
radicaria en el hecho de que la unidad productiva actia directamente sobre
bienes que ya pertenecen al consumidor del servicio.

Aunque en has ocasi es dificil el distinguir o separar las
actividades de produccion o servicios, existen los siguientes usos mis
frecuentes del vocablo servicio:

1. Servicio como bien econdmico, Es Ia respuesta dada, di
de su naturaleza, por un proveedor al problema o necesidad de un cheme

econdmico, Es aquella
clase de b:en en el que predommun los oomponemes mungubles Se trata
por tanto de un paquete de prestaciones (tangibles e intangibles) en el que
predominan las segundas,

3. Servicio como prestacién principal, En et supuesto anterior, se trataria de la
prestacidn que constituye la razon de ser de Ia sohucion que se propone
para la satisfaccion a cliente.

4. Servicio como prestaciones accesorias. En el w d
el servicio es ahora el conjunto de prestaciones secundanas que acompaﬁm
a 1a prestacién principal,

5. Servicio post-venta, Se refiere a la provision de Ias prestaciones accesorias
de reparaciones, mantenimiento y atencién de Ias reclamaciones de los
clientes. Es una actividad propia del sector industrial.

o

Servicip= Atencién de las reclamaciones de los clientes.

-~

. Servicio= Actividades economicas que integran el sector terciario de un
sistema econtmico.



I11.2.3. Definicién de Calidad en el Servicio

El hecho de que los clientes estén logrando més al demandar un
mejor servicio y que se hayan vuclto mas sofisticados al reconrocerlo, no
quiere decir que todas las organi pen por mplantar procesos
de calidad. La realidad es muy d:ferente Algunns organizaciones son las
lideres de esa revolucion, otras le siguen los pasos y algunas duenmen mientras
los cambios se producen. Karl Albrecht (5) describe cinco grados de
compromiso que muestran las empresas respecto a la calidad en el servicio,

1. Las que estan saliendo del mercado. Esas organizaciones estin tan lejos de
tener un verdadero contacto con sus clientes que estén llegando a su final,
algunas lo saben, otras no.

2. Las que se aferran tenazmente a la mediocridad. Esas organizaciones
posiblemente se mantendrén en el mercado, pero la calidad no forma parte
de sus preocupaciones.

3. Las que cstéin presentes. Esas organizaciones reconocen que estin en el
negocio del servicio y poseen un respeto innato por hacer, al menos, lo
basico. Sin embargo, la mayorfa de ellas solo disfrutan de una participacién
de mercado natural, lo que quiere decir que la participacién de mercado
que poseen la han logrado solo por el hecho de estar presentes en el
mercado. La calidad en el servicio no juega un rol importante en su gestion
estratégica.

4. Las que realizan un esfuerzo serio. Esas se an en movimiento y
estan trabajando seriamente para convertir el servicio em una arma
competitiva. El servicio centrado en el cliente comienza a ser una idea
conductora en Ia cultura de la organizacidn, Se mantiene reformulando y
analizando, de forma innovadora, la imégen y Ia orientacion de Ia
organizacion,

5. Las que perciben el servicio como una forma de arte. Esas son las
organizaciones que son una leyenda en la profesion. La misién de la
direccién es preservar y refinar la imagen de servicio de alta calidad de 1a
organizacién,

A partir de este momento, es posible dar una definicién de calidad en el
servicio, 1a cual es resultado del analisis de lo ionado con anteriorided.
Calidad en el servicio es “‘|la percepcion que tiene un cliente acerca de la
correspondericia entre el desempefio y las expectativas, relacionados con el
conjunto de elementos secundarios, cuantitativos y cualitativos, de un
producto o servicio principal” (6).




MIL2.4. Fijacién de Criterios para Servicios de Calidad.

Al entender en que grado de compromiso con la calidad en el servicio
3¢ encuentra la empresa, nos situamos acerca del esfuerzo que hay que realizar
para lograr ser lideres de ésta en nuestro mercado, ¢ implantar los medios
necesarios para cumplir esa meta.

Los criterios para los servicios de calidad por escrito fijan una meta
hacia la cual todas las personas en la empresa pueden dirigir sus esfucrzos,
déndoles una idea clara de lo que se debe alcanzar y a qué altura alcanzarlo,
Se establece para ello un sentido de proposito y direccion y se les ayudu a
mantenerse dentro del foco, en el objetivo, hando en la d
cofrecta.

Los criterios para los servicios que son clams, concisos, alcanzablu y
realistas forman una base comin de exp en la ducta en los
servicios, Estableciéndolos, el personal sabe lo que se espera de ellos, todos
tienen el mismo criterio. Lo que se busca e un conocimiento comiin. No hay
sorpresas ¢n lo que se espera.

Una vez que se haya desarrollado una lista completa de los criterios
para los servicios, éstos pueden formar parte de los perfiles para contratar al
pessonal, para la descripcion de las labores y para tomar decisiones respecto al
desempeiio de los empleados. Es decir, pueden formar 1a base de un sistema
de evatuacion de In ejecucion de las lab por parte de los empleados, un
sisterna que evelie las conductas, tan importantes a los servicios al cliente en
el nivel de calidad aceptado por todos dentro de su grupo de trabajo.

Este es el comienzo de los servicos de calidad al cliente, que se verin
reforzados con los conceptos que se diaran a continucién,




aL24.1. C i6n de las necesidades y ivas del cli

P (o

La actividad economica es aquella que tiene por objeto la
satisfaccion de las necesidades humanas por medio de bienes escasos
susceptibles de usos alternativos. La necesidad es la simple carencia de algo.
Inicialmente es una situacion objetiva, que se subjetiviza en la medida en que
el sujeto es consciente de dicha ia. En determinadas ocasiones, [a

iencia de la idad, es seguida del deseo de satisfaceria. Otras veces, el
sujeto rechaza explicitamente tal satisfaccion. Puede decirse, en consecuencia,
que el deseo puede ir desde - 1 (rechazo completo de la satisfaccion) hasta + 1
(apetencia plena). Cuando esta satisfaccion implica la renuncia a otras
satisfacciones, nos encontramos ante una necesidad econémica.

El conjunto de objetos y actos capaces de procurar la satisfaccion de
una necesidad econdmica es un bien émico, La satisfaccion requiere, en
primer término, un resultado positivo alcanzable con la utilizacion de ciertos
objetos fisicos o fa realizacién de determinados actos alternativos. Se Hama
valencia la orientacion que muestra un sujeto hacia un resultado dado.
Depende de la satisfaccion anticipada que se espera alcanzar y su recorrido va
desde - 1 (insatisfaccidn completa) hasta + 1 (satisfaccion completa). Para que
csta orientacion, positiva o negativa, se produzca, es preciso que el sujeto crea
conciencia o perciba la existencia de dicho bien.

Se Ilama expectativa, respecto de cada alternativa, a la esperanza
matemitica de que se verifique un determinado resultado. La exp iva, por
tanto, implica 1a correspondencia entre Ia valencia (inclinacion derivada de [
aptitud supuesta a un bien para satisfacer una nccesidad) y el deseo de
satisfacerla. Su nivel dependera tanto de la intensidad del deseo, como la
aptitud supuesta al bien, y como de la probabilidad esperada de que dicha
actitud se haga realidad.

La calidad no es, la coh in entre las propiedades de un bien y las
exigencias del cliente. Es mas bien la correspondencia entre 1a percepcion del
desempeiio  y las expectativas de! comprador. En otras palabras, la
satisfaccion del cliente se mide en cuanto a las percepciones que tiene sobre lo
que recibi6 menos 1as expectativas que tenja respecto a lo que pensaba que
debid haber recibido.
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Colin Sharman ha llamado esta relacién funcional la ecuacién de la
calided:

C=DP-E

Si el desempefio percibido es + 1 y las expectativas + 10, Ia calidad
percibida valdrd -9. Y al revéds, si el desempefio percibido es +10 y las
expectativas +1, la calidad seraigual a + 9.

Los clientes se convierten en clientes entusiastas solo cundo el servicio
que se les entrega sobrepasa sus expectativas, cuando obticnen algo extra,
algo mas de lo convenido.

En consecuencia, puede decirse también que la satisfaccion de un
cliente es el resultado de las impresiones recibidas a lo largo de la creacion del
servicio menos las expectativas que el cliente trajo al entrar en contacto con la
actividad de servicios. Debe advertirse que la satisfaccion tiene una estructura
estrictamente individual (idénticos bienes provocan satisfacciones distintas en
dos clientes diferentes), y que su manifestacién personal varia igualmente de
un cliente a otro. Por ello, nunca debe entenderse que un cliente no critico es
un cliente insatisfecho,

Por lo tanto:

o La respuesta a la necesidad del cliente solo debe contener aquellos
elementos que este perciba como valiosos. Afadir mis es un despilfarro
tanto individual como socialmente.

e La mejora de la calidad se¢ puede obtener actuando no solo sobre el
desempeilo y las percepciones, sino también sobre las expectativas.

La clave para asegurar una buena calidad en el servicio consiste en

satisfacer o sobrepasar fas expectativas que tienen los clientes respecto a la

En cc ia es fundamental lograr determinar con precision

cuﬂ es el problema que el cliente espera que se le resuelva y cudl es el nivel de
bienestar que el cliente espera que se le proporcione.

Las expectativas y percepciones de cada cliente constituyen un reflejo
de 1a forma en que las perciben; ¢s posible que no reflejen la calidad de 2
misma forma en que la empresa la ve,

Con los nuevos clientes es crucial determinar, muy claramente, por qué
dejaron la organizacion que utilizaban anteriormente, si ademds cuentan con



otro proveedor del mismo sector, qué es lo que esperan de la empresa. jCuél
es, exactamente, el problema que esperan que se les solucione?.

Por altimo, exi factores determi de la percepcion de un buen

servicio:

fiabilidad.

capacidad de respuesta.

tangibitidad.

cortesia.

competencia.

seguridad,

credibilidad.

accesibilidad.

comunicacion.

comprensién y conocimiento del cliente.

Cada uno de estos factores impacta en menor o mayor grado en la

percepcion del servicio por parte del cliente, hay que tomar cada factor y
analizarlo en el momento de esubleccr Ias bases para desarrollar el modelo de
calidad en el servicio.
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111.2.4.2. El Ciclo de Vida de las Relaciones con los Clientes.

Existen diferentes niveles de intensidad en las relaciones de negocios
con los clientes:

o Compradores: constituyen Ia relacién méis débi. Un “comprador”
acostumbra a comprar uno o dos servicios, pero no tiene aGn el habito de
utilizar los servicios de una empresa en forma regular. Los “compradores”
no solicitan trabajos adicionales o consejos, y no piensan cémo es que la
empresa les pueda ayudar. Los compradores no sienten que exista ninguna
especie de relacion especial con la empresa. Su nivel de lealtad es muy bajo
o inexistente,

o Clientes: constitutyen ¢l tipo normal de relacion. Los clientes se sienten
comodos al regresar con una empresa y tienen la confianza de pedir ayuday
conscjos. Los clientes ya han formado el habito de utilizar fos servicios y
son moderadamente leales.

o Animadores: constituyen el nivel mas alto en la relacién de negocios. Los
“‘animadores” no solo acuden por ayuda, sino, que ademas venden los
servicios de 1z empresa. Hablan con sus amigos y relaciones de negocios
sobre el servicio que les presta una empresa y remiten gustosamente
nuevos clientes. Es el tipo de personas que si su proveedor recibe
menciones negativas en la prensa, son capaces de defenderlos contra todo
tipo de defractores.

Las relaciones entre los clientes y las empresas recorren un ciclo de
vida (Figura 9). La primera etapa se inicia antes de que éstos sean percibidos
como tales. En esta etapa se debe crear una imagen piblica de la empresa que
permita que el cliente en potencia { o prospecto) pueda ponerse en contacto
con usted y, a su vez, que la empresa pueda ponerse en contacto con él. El
objetivo de ésta etapa se alcanza a trnvés de lag actmdades tradicionales de
marketing. Se debe ser capaz de crear una imag ia en el prosp
antes de establecer contacto directo con él.

El objetivo de la segunda ctapa es el de desarrollar una relacion estable
con los prospectos con los que se ha hecho contacto con anterioridad.
Asumiendo que se haya establecido una relacion satisfactoria, cuando los
prospectos sientan la necesidad de servicios o se sientan insatisfechos con Ia
empresa que utilizan, se interesardn por una nueva organizacién.

La tercera etapa esta representada por la fase de venta hecha por la
empresa (que corresponde a la fase de compra del cliente). El objetivo de esta
fase es el de lograr una venta que convierta al prospecto en cliente. Esta fase
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incluye la accion de convencer al prosepecto de que la organizacion esté en
disposicion y capacidad de ofrecer un mejor servicio que las demis
organizadoras competidoras.

La cuarta etapa es la de produccién/consumo del servico. El objetivo
es ¢! de lograr que los clientes regresen y sigan utilizando los servicios. En esta
etapa s¢ podri retener a los clientes por medio de un servicio de alta calidad
de manera que se situen en la segunda etapa, para que se sientan
comprometidos (en el futuro) con la organizacidn.

En cualquiera de estas etapas, los clientes pueden abandonar ¢l ciclo o
permanceren €l y pasar a la siguiente etapa. Sin embargo, el hecho de que el
cliente compre y vuelva a comprar dependera de que se le suministre un
servicio de calidad.

€ICLO DE VIDA DE LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES

4*ETAPA

*LOGRAR QUE EL CLIENTE
REGRESE. SERVICIO DE ALTA
CALIDAD.

* CAUTIVAR AL CLIENTE

CONVERTIR AL PROS-
PECTO EN CLIENTE

Fpn9
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I11.2.4.3. Momentos de verdad.

Los momentos de verdad son aquellos contactos que tiene el personal
de 1a empresa con los clientes, éstos contactos por lo regular se realizan fuera
del control de altos funcionarios, lo que hace dificil el monitorearos. En los
puntos de contacto, se forma el juicio sobre el conjunto de la empresa en

stion, sobre la capacidad directiva real con que se maneja una empresa.

Por lo tanto, un momento de verdad constituye cualquier evento en el
que una persona entra en contacto con cualquier aspecto de 1a organizacién
que da como resultado que esa persona se cree una impresion sobre la calidad
del servicio. :

Los momentos de verdad son casi siempre neutros, Pueden ser
positivos o negativos para el cliente.

Hay tres clases de momentos de verdad que son decisivos en las
relaciones con los clientes (7):

1. E! entomo fisico de la oficina y las demds representaciones tangibles del
servicio.

2. El personal de la organizacidn que entra en contacto con el cliente, éstos
constituyen ¢ factor mas importante, ya que €sas personas entregan el
servicio directamente al cliente y su mentalidad de servicio pesa mucho en
1a evaluacién que hace el cliente respecto a la calidad de su servicio.

3. Los clientes, que toman parte en et proceso de produccién de los servicios.
Los clientes no consumen en forma pasiva los sevicios, participan
activamente en el proceso. En consecuencia, tienen una influencia directa
tanto en los procesos como en el “producto final”.

Algunos puntos importantes a recordar sobre los momentos de verdad:

1. Lo importante es identificar los puntos de contacto. Y ésto exige Ia
Iaboricsa tarea de hacer un mapa de los mismos,

2. Los contactos han de describirse. Para conocer en forma debida el
desarrollo de los mismo.

3. Los contactos han de relacionarse con 1os procesos. Para dejar claro que
parte del proceso es percibido por el cliente.



4. Hay que estar preparados para lo inesperado. Hacer un plan que permita
manejar el contacto.

5. Hay que capacitar intensamente a la gente que esth ahi, manejando el
contacto,

En una especie de sintesis de.lo que el cliente debe significar a la
empresa, he aqui los diez mandamientos de las empresas excelentes:

1. El cliente, tanto interno como externo es la persona mis importante en la
realizacion de la prestacion de un servicio.

2. Los clientes no dependen de nosotros, nosotros dependemos de ellos.

w

. Los clientes no son una interrupcion en nuestro trabajo; son el propdsito
de nuestro trabsjo.

4. Los clientes nos hacen un favor cuando nos buscan; nsostros no les
hacemos favor alguno cuando les damos servicio.

w

. Los cliente son parte de nuestra organizacién; no son personas extraflas a
ella

6. Los cliente no son fiios datos estadisticos; son seres humanos de came y
hueso, con sentimientos parecidos a los nuestros,

7. Los clientes no son personas con las que se debe discutir o litigar. Nadie
jamds, le ha ganado una discusion a un cliente.

8. Los clientes son personas que nos traen sus necesidades; nuestro trabajo es
satisfacer esas necesidades con rentabilidad para los clientes y para nuestra
organizacién.

9. Los clientes son Ia sangre que da vida a ésta y a cualquier otra
organizacion.

10. Los clientes s¢ merecen el trato més cortes y amable que seamos capaces

de dispensaries.
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1112.4.4.El cliente/proveedor interno,

Como hemos visto, la empresa se debe de orientar al cliente y debe
conocer todas sus necesidades y problemas para servirle mejor. El
concepto del cliente/proveedor inteno (8) es una manera de dirigir
novedosa, en la cual la estructura jerarquica de la organizacion provoca que la
comunicacidn y las interacciones sean mas eficientes. Se trata de entender
todo como una cadena ininterrumpida cliente - proveedor, desde el cliente
externo hasta el proveedor externo, pero iniciando verticalmente, por
alguien que es proveedor del cliente externo (ventas), peroque asu vez
es cliente de alguien de dentro, y asi sucesivamente hasta alguien que es
cliente del proveedor externo.

Los contactos que tiene el cliente con la empresa son muiltiples, por
lo que la percepcion que este tiene de la calidad tambien se multiplica.

Las obligaciones de los proveedores externos son exactamente las
mismas que las obligaciones de los proveedores internos, solo que no se
plantea asi la relacion. No se hace ver que la existencia de un
departamento o puesto solo se justifica como proveedor de algo.

Este enfoque , que podra ser utilitario, es el tnico que vincula el
hacer diario al servicio. Si en conjunto existe un enfoque de satisfacer al
cliente externo y en cada punto se enfocan los proveedores intemos a servir a
cliente interno, Ia empresa logrard el grado de calidad total. Todo ello
implica el cambio de las relaciones de poder a las relaciones de servicio.

Esta manera de dirigir, lo que busca es el tener una relacion de
calidad en el servicio, a todos los niveles de la empresa, en la que cada
persona de 1a organizacion se sienta obligado para con otra de entregarle un
trabajo, aunque sea a nivel intemo, de calidad. Para poder hacer participes a
todos los miembros de la empresa, es necesario que se Ies capacite en cuanto
ala calidad en el servicio.

El cliente intemo debe de demostrar su necesidad ante el
proveedor, todo ésto tiene lugar en la siguiente secuencia:

* Un punto importante es el hecho de que el cliente y el proveedor intemos
deben describir el servicio a negociar, de tal manera que el cliente liste
todas las caracteristicas que el proveedor intemno deberia darle al



servicio acordado y por su parte el proveedor interno y su equipo deben
listar los elcmentos‘que segun ellos el cliente quicre,

Cada parte presenta sus puntos de vistay es aqui donde se descubrelo
alejadas que generalmente estin las necesidades del cliente y lo que el
proveedor suponia. A partir de este momento el servicio negociado surge,
¥ se unen objetivos del cliente y proveedor, se listan actividades y se
definen controles.

El resultado de esta negociacién es un nuevo servicio, e cual se debe de
llevar a grado de descripcién de puesto.



IHL.2.4.5. Proyeccién de una Imagen de Calidad.

La imagen que uno, como persona pioyecta, es probablemente un
porcentaje muy pequefto de lo que en realidad se es. La manera de vestir, el
corte de pelo, la forma de expresidn y muchas otras caracteristicas mandan
un mensaje al exterior el cual es recogido por el ambiente que lo rodea, y es
asi como en muchas ocasiones se determina la forma de ser de una persona
que no se conoce a profundidad.

Lo mismo aplica para la empresa. Todo el personal de la
organizacion deberia proyectar una imagen de alta calidad dado que la
imagen global que crea el personal le da al piiblico distintas pistas sobre el
tipo de organizacién. Y para aquellos que no conocen nada mas sobre la
organizacion, Ia imagen que perciban es Ia unica informacion de que
disponen para decidir si desean o no entablar negocios.

Si alguien llega a tener un conocimiento mis profundo de la
organizacion , es seguro que desarrollard un cuadro mas detallado sobre lo
que realmente es la empresa, tanto en el aspecto profesional, como en el
aspecto personal. Sin embargo, si la empresa no produce Ia impresién
comrecta en las otras personas, cstas no tendranla oportunidad de conocer
a la empresa mas a fondo. En otras palabras, si no se desarrolla una imagen
positiva y profesional, tanto personsl como de la organizacién, en la
mente de los cli les, de los cli P iales y de las fuentes de
referencia, se tendra la desventa;a de que nunca se logrard que esas fuentes
de referencia o sus clientes le recomienden a otras persona.

Las impresiones que los clientes y prospectos reciben de una empresa
se componen de :

e Una combinacion de las impresiones que reciben del personal de la
organizacion.

e La apariencia de los documentos, informes, correspondencia, boletines
informativos y otros elementos tangibles que el cliente recibe de Ia
organizacion.

o Laginstalaciones y equipo de oficina.

» El equipo de transporte o de reparto,
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El Personal.

Una empresa de servicios profesional, es solo un grupo de individuos.
Hasta cierto punto, la imagen de la organizacién es la imagen del grupo de
personas que fa integran. Las imagencs de las personas que integran la
organizacién tienden a reforzarse las unas a las otras, especialmente si esa
imagen es negativa, Si s¢ conocen a diez individuos de la misma empresa y
uno de ellos se muestra desaseado, mientras los otros nueve van bien vestidos,
se podria pensar que ese individuo en particular es la excepcién, el caso raro, y
que muy posibl no per ho tiempo en la empresa. Pero, si
se conoce a dos personas y las dos porsonas son desaseadas, entonces de
seguro algo anda mal en la organizacion.

Una o dos malas impresiones de alguna empresa pueden armuinar una
larga cadena de buenas impresiones. La apariencia es precisamente eso: lo que
una empresa aparenta ser, cémo la ven.

La apariencia del personal envia mensajes muy definidos, mensajes
que, a veces el emisor ni el receptor son conci de que exi: Guste o
no, es un hecho que la apariencia influird en las personas. Hay que recordar
que el 95% de las personas solo ven la ropa y el peinado de las personas de
una empresa. La ropa ayuda a realizar una venta o influye en Ia recompra. En
todo tipo de empresas, las personas trabajan Hevando un tipo de uniforme, ya
sea de negocios u operativos, pero lo importante es que éstos sean comodos
para el trabajo y ademis reflejen lo que Ia empresa quiere aparentar ante el
medio que la rodea.

La icacion es otro asp importante a tomar en cuenta, al
considerar s imagen de Ia empresa. Esta actia conjuntamente con la
apariencia, con lo que se conforma ¢! llamado lenguaje.

El personal de la empresa no debe de utilizar blasfemias o palabras que
impliguen profanacion, ain cuando el cliente por determinada circunstancia lo
utilice. Ademas, no habla nada bien de la imagen de la empresa. Es importante
dirigirse al cliente con respeto, y utilizando palabras que sean claras y solo las
necesarias para la prestacion del servicio.

Las acciones de alta calidad hablan mis fiterte que todas las palabras.
Una accién puede demostrar la capacidad profesional y la calidad de servicio
mucho mejor de lo que pueden hacerlo las palabras. Las acciones incluyen las
actividades de negocio, civicas y de caridad. Las acciones que se realizan
deben de ser eficientes, y por lo tanto es importante que no se extienda
demasiado el rango de 2cciones de 1a empresa, para no fallar en compromisos.



&Quién en 1a organizacién tiene méis momentos de verdad con los
clientes, prospectos y fuentes de referencia ?. Sin lugar a dudas el o la
telefonista. En la mayoria de las organizaciones la misma persona realiza tas
funciones de telefonista y recepcionista, Con muche frecuencia, el o la
recepcionista es la persona peor pagada, menos enirenada, con menos
experiencia y menos respetada en toda la organizacion. Si ese es el caso, la
empresa se encuentra en una situacion desfavorable ya que este elemento
puede ser el elemento clave en la proyeccion de una imagen de alta calidad
ante el pablico. Es recomendable, que del personal de apoyo, la recepcionista
sea seleccionada con las mejores calificaciones y contratada con un buenn
sueldo.

Al ser la recepcionista el primer contacto con ¢l cliente, es importante
que cuente con una lista de los nombres de las persona que se esperan y los
salude también por su nombre. Haga que se les ofrezca a los visitantes todo
tipo de comodidades, refrigerios (refresco, café, té y similares). Si el visitante
no ha terminado su refrigerio cuando se le recibe, Ia recepcionista deberdn
llevar voluntariamente ¢! refrigerio o maletin hasta la oficina de a quien se
visita. Esto es importante para los prospectos que visitan las distintas
instalaciones de Ia oficina, planta o bodega.

Es importante recibir personalmente a las personas en el area de
recepcién, no es r dable avisarie a la recepcionisuquesehagnpasaral
vmtante o si éste tiene que mtrevxswse con vsnu personas en la oﬁcma, se
{e debe de acompafiar personalmente hasta el si t ro.

Después de Ia apariencia del drea de recepcién, la proxima y més
poderosa imagen que reciben los prospectos ¢s la forma en que se les saluda,
recibe y trata cuando entran en las oficinas de la organizacion.

Los productos tangibles.

Cuando el director o responsable de organizar y cuidar los servicios no
se encuentra presente, existen varios objetos fisicos que intervienen en la
percepcion del cliente en cuanto al servicio. Los boletines informativos,

folletos, anuncios, m'jetu de p acién, equipo io para el
olorgm'mento del semcm y elementos smularcs constituyen la imagen de la
Exi iamente para do no se esté presente, y se quiere

que el cliente o prospecto recuerde que la empresa esta disponible y lista para
gervirle. Es por esto que es necesario que estos objetos representen
adecuadamente a la empresa.

Debido a que los prospectos disponen de muy pocos medios para
evaluar la calidad intemma de fos servicios, conflan en los “sustitutos” cuando



eligen un nuevo prestador de servicios. Generalmente, las grandes empresas
ofrecen entrevistas o solicitan propuestas a distintas empresas cuando van a
seleccionar una nueva. El problema es que en la mayoria de las ocasiones, esas
empresas no saben lo que estan haciendo cuando seleccionan !a mejor empresa
calificada. De ahi que utilizan cualquier clemento disponible para reducir_ el
numero de alternativas y asi poder realizar [a seleccién mas ficilmente. Esa es
la razén por la que solicitan propuestas por escrito. Los prospectos utilizan
esas propucstas y folletos, no para seleccionar una empresa, sino para eliminar
algunas de ellas de! proceso de evaluacién y evitarse asi consideraciones
adicionales.

Las instalaciones fisicas, como son bodega, oficinas, salas de espera o
exposicion y equipo de transporte deben de transmitir una sensacién de
agradable asombro y favorable impresion,
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I1L.2.5.Importancia Estratégica de Ia Calidad en el Servicio.
HL2.5.1. La Calidad en el Servicio como Ventajs Competitiva.

La estrategia posee una dimensién temporal y otra espacial (9). Por
una parte, pretende disefiar cursos de accién que permitan tomar decisiones
hoy en funcion de objetivos que se desea alcanzar mafiana. Por otra parte, el
plan de utilizacién de unos recursos determinados para alcanzar los objetivos
debe tener presente que las operaciones se desarrollan en un cscenario
concreto y frente a adversarios o competidores. Por lo tanto sin competencia
no hay estrategia.

En ese escenario de rivalidades, cada competidor busca disponer de
anmas que impliquen una posicion de ventaja frente a los demds, asi como
neutralizar sus 1jas trata en consex ia de:

o Encontrar un elemento singular o tinico, con respecto a la competencia,
o suficientemente sustancial como para ser percibido como diferencial,

e capaz, por ello, de satisfacer las necesidades de los clientes mejor que los
competidores,

o de una manera duradera a pesar de los cambios del entorno y de la accion
de la competencia,

¢ con un beneficio razonable.

Una vez definido el negocio en que se quiere operar, han de
considerarse pad las necesidades del mercado (cbjetivo de la
accién empresarial), la posicion de los rivales (competidores actuales, nuevos
y productos sustitutos) y las condiciones de intendencia de 1a propia accion
{viabilidad econémica). Solo asi serd posible diseflar instrumentos de accion
diferenciales que permitan sostenidamente ganar Ia partida a Ia competencia en
In batalla de satisfacer las necesidades del cliente. La vida de una empresa no
tendré sentido, si no dispone de aptitud para generar y mantener ventajas
competitivas idas en los productos o servicios que ofrece al mercado.

La base de un ventaja competitiva (10) es la existencia o bien de una,
competencia distintiva (capacidad desarrollada excepcionalmente bien con
respecto a los competidores) o bien un activo distintivo (recurso que resulta
vital frente a los competidores). Las ventajas competitivas se obtienen
explotando las competencias y activos distintivos propios. El contar con
ventajas competitivas sostenidas en una empresa, implica:
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o [Identificar cuiles son los factores-clave de éxito en el mercado.

o Identificar cuiles son los puntos fuertes y débiles (capacidades, recursos,
riesgos, etc.) con respecto a dichos factores.

e [dentificar cudles son los puntos fuertes y débiles de los competidores con
respecto, también, a dichos factores,

Las ventajas competitivas pueden consistir, no solo en dispones de
capacidades y recursos propios, sino también en conseguir restricciones a la
actuacién de la competencia,

Las ventajas que descansan sobre las capacidades y recursos propios
son pricticamente todos los elementos de la empresa, desde la produccién y la
mercad ia hasta las fi , el personal, el sistema de informacién, ete.

La calidad en el servicio puede ser una competencia distintiva, ya que
la calidad en los productos es actualmente una condicién “sine qua non”, quien
no tenga calidad en sus productos saldrd tarde o temprano del mercado.
Mientras que la calidad en el servicio ser la nica forma de diferenciar un
producto. El servicio aparece, entonces, como una posibilidad inestimable para
elevar el nivel de percepcion que ¢l clieate tiene respecto al producto/servicio
bésico, aumentando éste su valor. Puede aparecer, incluso, como 1a unica de
las escasas posibilidades de lograrlo.

Para lograr lo anterior es importante tomar en cuenta:

a) Lo verdaderamente importante y el punto de partida son las necesidades,
deseos y valencias del cliente. Por lo tanto:

o Lo que ¢l cliente no desea es superfluo (si ¢l cliente considera razonable
una espera de 5 min. en la cola de una ventanilla en el banco, su eliminacién
no debe ser prioritaria).

o Las ampliaciones y mejoras del producto/servicio que no son ficilmente
perceptibles como tales, no existen en la conciencia del cliente.

s En consecuencia, deben ser ficilmente describibles o expresables.
e Han de ser comunicables y comunicadas.

e Han de ser lo més ostensibles y tangibles que se pueda.

103



b) Las consideraciones anteriores deben hacerse tomando en cuenta siempre
como referencia el comportamiento de la competencia. Por lo tanto,

e Hay que explorar aquellas necesidades cuya satisfaccion estd siendo
facilitada de manera defectuosa por los competidores.

® Debemos preguntarnos como es la percepcion que los clientes tienea de
nosotros, respecto a la competencia,

e Hay que analizar la idad de los competid para imitar con mayor o
menor rapidez los scmcms ideados.

c) Las ventajas competitivas deben ser tales no solo desde el punto de vista de
su efectividad en el mercado, sino también en términos de rentabilidad. Lo
cual tiene diversas implicaciones:

e Se deben anahu.r pnmero, si los clientes, ademis de percibir nuestras

Yy su ion con la satisfaccion de sus
neccs:dndu, las vnlomn, es decir, las juzgan portadoras de valor y, en
Kcia, estan di )8 8 pagar por ello.

o Es inexcusable al anilisis costo/beneficio: inversion a efectuar y modo de
recuperacion de la inversion.

& Debe, incluso, considerarse, como en cualquier pl: i de proy
de inversitn, que éstas recursos financieros ptibles de usos
alternativos (costo de oportunidad);, en consecuencia, no solo deben ser
inversiones rentables, deben ser Ias més rentables.

d) Solo a partir de todas las consideraciones anteriores serd posible concebir
un conjunto de ventaju competitivas sostenidas. Como el propio concepto
expresa, las inversiones acometidas para mejorar Ia calidad en el servicio
deben producir el siguiente resultado:

o Ha de ser ventajoso a los ojos del cliente y con respecto a los
competidores.

o Ha de sostenerse en ¢ tiempo en razén a las barreras de entrada y 2 1s
dificultad de imitacion (una copia generalizada significaria quedarse al
mismo nivel de actividad pero a mayor costo).

Las id. tienen un interés estratégico

ﬁ.mdlmenul, (en térmmos de clientes, "de competidores y de viabilidad
econdmica propia).




IIL2.5.2 El Servicio y las Estrategias Génericas,

Las ventajas competitivas son, basicamente de dos tipos, como ya se
menciond: costos bajos o diferenciacién. Cualquier fortaleza o debilidad que
tenga una empresa incide o en el costo o en la diferenciacién. Pero
dependiendo del alcance que Ia empresa quiera dar a sus actividades
(universalidad o segmentacién, imbito geografico, mbito sectorial y grado de
integracion vertical), la combinacién de dicho alcance con los dos tipos
basicos de ventsja competitiva da lugar a tres estrategia genéricas (11): el
liderazgo en costos, la diferenciacién y la concentracién,

Teoria de las Tres Estrategias Genéricas.
Estrategia en costos.

La estrategia de costos congiste en entregar el producto o prestar el
servicio al costo mas bajo posible. Caracteristicas de esta estratégia:
Fabricacion en grandes volimenes, productos estandarizados, actuacién en
miltiples segmentos y territorios, liderazgo en el mercado, estructuras rigidas
y formales, etc. Las ventajas, pueden consistir en: eliminacién de lo accesorio
y superfluo en el producto, disefio minucioso, control de fuentes de materias
primas, costo de mano de obra, ayudas publicas, localizacion fisica, innovacion
y automatizacion de la produccitn, absorcién de competidores, reduccion de
la estructura y curva de experiencia. Un concepto fundamental es el de paridad
o proximidad al precio de venta medio del sector. Si se verifica Ia paridad, las
utilidades sern elevadas.

Estrategia de Diferenciacién.

La empresa busca ser la Gnica del sector con respecto a algin atributo
apreciado por la competencia 0 a determinar la necesidad que se cree
insatisfecha o satisfecha de manera mejorable. La introduccién de el
diferenciales implica afladir costos, que se trasladan sin dificultad al precio
porque el cliente valora el caricter inico del producto/servicio recibido. Son

jas de diferenciacton: La calidad del producto (en realidad 1a fabricacién
de productos dnfcrencmdos), la conﬁablhdad del produclo la innovacion, 1a
proteccién de innovaci te, el prod do, el
servicio (en el sentido riguroso del témuno), el scnm:lo post—vcnu, el nombre
y los movimientos de “prevaciado™ (ventajas derivadas del hecho de haber
vaciado previ e de ido o funcionalidad determinados productos o
servicics de la competencia). Aqui el concepto clave es Ia paridad o
proximidad a los costos medios del sector. Si se verifica Ia paridad, los
beneficios serdn elevados.
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Estrategia de Concentracién.

Tanto la basada en costos, como en diferenciacion se caracteriza por la
eleccidn previa de un segmento, mercado local, fase del proceso productivo,
etc. y por ajustar una estrategia Optima que responda a las necesidades
especificas de los clientes escogidos. Se trata, en consecuencia, no de ser los
mejores (en costo o diferenciacidn) del mercado, pero si, de ser los mejores en
el segmento escogido. la concentracién puede apoyarse en la existencia de
tipologias distintas de compradores (con estrategias de compra distintas), en la
existencia de canales de distribucion distintos (venta directa, por minoristas,
por representantes, por comreo, etc., etc.) y en la posibilidad de ofrecer
variedades distintas de productos (tamafio, calidad,precio, prestaciones, etc.).

Al hablar de calidad en el servicio, la estrategia de diferenciacién, es la

estrategia a potenciar en ¢l futuro, en la medida que ¢l grado de exigencia de
los clientes seguirh aumentando y las condiciones de cstabilidad y
predicibilidad del entomo pueden darse por irreversiblemente perdidas, El
precio se convierte en uno de los numerosos factores a contemplar por el
cliente ( a diferencia de lo que ocurriria en la estrategia de costos), al
contrario, 1a capacidad de respuesta rapida y flexible a las necesidades de los
mercados se convierte en el elemento decisivo.

Como factores de diferenciacién suelen citarse: la innovacibn, Ia
diversificacion, 1a calidad y el servicio, Respecto a la diferenciacién por el
servicio, puede sefialarse nuevamente la distincion entre mejoras en el nivel de
calidad de servicio via-contenido, via-tecnologia y via-cultura. A veces se
afirma con exageracion que el servicio es, en general, 1a mejor manera de
diferenciarse. Pero si es cierto en determinados supuestos:

a) Cuando las caracteristicas fisicas del producto no permiten una ficil
diferenciacion.

b) Cuando un producto o servicio basico son comunes, uniformes o genéricos.

¢) Cuando Ia diferenciacion en productos es ficilmente imitables.

Si |a estrategia del futuro es Ia diferenciacidn, habria que precisar alin
mis diciendo que el futuro pasa por 1a concentracién por diferenciacién. La
consigna dc esta era debe ser especializacion, creacién de nichos,
diferenciacién. El papel que la calidad en el servicio juega es incuestionable:
Determinar segmentos de la clientels, cada vez més emgcnm mas descosos
de recibir un buen producto y un buen servicio, con mejor poder adqulsmvo y
menos elistico a la variable “precio™, estin d dando una gia de
concentracién por diferenciacion. Las empresas que sean incapaces de offecer
productos “globales™ de alto valor afadido, dando respuestas ripidas y
flexibles a estos nichos individualizados, no podran de ninguna manera sccesar
acllos.
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La calidad en el servicio desempefla un rol primordial en varios
aspectos que deben subrayarse;

= Cuanto méAs exigente y sofisticado sea el nicho de mercado detectado al que
se quiere acceder, mas énfasis deber ponerse en el servicio,

e La empresa no solo debe de detectar nichos de interés, debe crearlos. Debe
ser capaz de identificar nuevas relaciones producto/mercado, concibiendo
productos globales de alto valor afadido pars segmentos dispuestos
potencialmente a apreciralos.

o El proceso de segmentacion (base de la concentracion) ha de ir lo mas lejos
posible, llegando idealmente al punto en cada cliente sea tratado como un
“segmento de mercado™, con sus especiales caracteristicas y necesidades,

o El servicio por si solo es capaz de diferenciar y crear valor, a los ojos de un
segmento concreto, en los casos de un productoe o servicio base totalmente
diferenciado.

i

Si la estrategia de concentracién es siempre aconsej para emp
no lideres, la concentracién por diferenciacion en el servicio es doblemente
aconsejable: Fl servicio es uno de los flancos, dentro del campo de batalla,
donde la empresa pequefia puede golpear con mis fiserza por su mayor poder

adaptativo y la mejor capacidad de individualizacion,
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IV.1. Modelo de Calidad en el Serviclo.
IV.1.1. Factores en ¢l Diseiio del Modelo.

El servicio prestado por una empresa de servicios requiere una
cuidadosa identificacion, circunscripcidn y anilisis y prestar atencidn a todos
los componentes especificos que entran en una empresa de servicio.

Es importante identificar tres amplias clases de actividades y
componentes:

e Las que atailen salo a los clientes.
¢ Las que atailen solo a la empresa, sus vendedores y empleados.

¢ Esas que atafien tanto a los empleados como a los clientes; contactos con
los clientes.

El diseflo es un plan detallado que muestra las secuencias, conexiones
y relaciones. El disefio debe incluir no solo fas actividades internas y externas
de la empresa, sino también las actividades que atafien al cliente y las que
ataften tanto al cliente como a ia empresa. Esto signiﬁca que el diseiio de un
modelo de calidad en el servicio, de nada serviria si no se cuenta con una

i6n égica ya establecida, o realizada en conjunto. La planeacion
estratégxca en empresas de servitio es necesaria debldo a que ésta trata del
futuro de decisi P La ia de la p ion estratégica formal
es la identificacion si Atica de oportunidad: y que recaen en el

futuro, fas cuales en combinacion con otros datos relevantes proveen lag bases
para que una compafiia tome mejores decisiones presentes para explotar las
oportunidades futuras. La planeacion estratégica significa, diseilar el futuro
deseado ¢ identificar formas para lograrlo. Es decir, si sabemos que la
microempresa en cuestion es prestadora de servicios, dcbemos de plantear
nuestra estrategia para poder acercar a la realidad ese futuro deseado. Esta es
1a razdn por lo que considero importante incluir los aspectos relevantes de la
planecién estratégica como factor del disefio de un modelo de calidad en ¢l
servicio.

flar como un ismo fisico,

dos ol h

Un modelo de servicio no se puede di
tales como un motor o un radio. Hay
implicados. El diseflo, sin embargo, incluye estructuras, relaciones,
operaciones, comporentes, conexiones, deberes, tareas, ciertas reglas,
secuencias, relaciones temporales, relaciones espaciales y lugares donde se da
¢l contacto con ¢l cliente.
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El disefio de un modelo de servicios tiene varios porpdsitos y ventajas, como
son (1)

& Desarrollar una estructura especifica que muestre las funciones y
componentes principales,

o Planear para satisfacer las necesidades de un cliente o un grupo de clientes
determinados.

& Mostrar la relacion de un elemento con otro.

o [dentificar los lugares y puntos concernientes al rendimiento de la calidad y
déndese  pueden mejorar esas pricticas.

e Para mostrar cdmo las operaciones estin interrelacionadas e
interconectadas.

+ Para identificar los lugares donde ocurre el encuentro con los clientes.

Existen varios indicadores de un buen disefio de una organizacién de
servicios (2). Aquellos que satisfacen al cliente encabezarin lIa lista.

» Los clientes vuelven.

o Los clientes estan satisfechos.

o Sin retrasos, un servicio puntual y ripido.

o Buena operacion de cada elemento.

e Nada de lo que el cliente quiere s¢ omite o se exciuye.

o Se obtienen utilidades mayores, a pesar de que el precio no es el mejor del
mercado.



IV.1.2. Diseiio del Modelo.

Un modelo es una represemamén simplificada de la reahdad, que toma
en ideracion aquellos el tos p por si solos de explicar
conveni ¢l comportami de la misma.

Por tanto, la nocion de modelo conceptual implica un compromiso
entre la idea de realidad (se pretende que la representacion obtenida sea valida
para cualquier supuesto fictico) y la idea de isrealidad (el modelo nunca refleja
con exactitud todos y cada uno de los perfiles de la realidad). Es el
compromiso propio de todo esfuerzo de abstraccidn intelectual, en 1a medida
que las categorias genéricas deben ser lo sufici 1ente despojadas de la
realidad concreta como para ser predicables en una multiplicidad de espacios.
Dado que ¢éste trabajo es elaborado por un ser pensante, puede haber tantos
modelos como individuos dispuestos a modelizar la realidad.

El modelo que postulo concentra su atencién en cuatro elementos
bisicos, que aparecen estructurados de acuerdo a 1a siguiente sintaxis y
do en aspectos de pl i6n estratégica:

o El qué del servicio: cufll es el contenido de 1a oferta de servicio, qué
servicios complementarios © conexos se incluyen, cul es el discfio del
paquete global ofrecido.

El quién del servicio: cuiles son los efementos personales intervinientes,
cufil es el papel asngnado a cada uno, qué es preciso hacer para que los
sujetos activos del servicio actuen con eficacia.

-

E!l como del servicio: a través de qué operaciones queda garantizado ¢l
servicio, qué sistemas deben implementarse para que el servicio sea
prestado tal como fue disefiado.

s El para quién del servicio: a quién debe dirigirse el mensaje que transmite el
servicio ofvecido, qué clase de comunicacidn debe instrumentarse para
hacer participe al mercado de la oferta presentada.

Los cuatro elementos basicos del sistema son: el producto, las
personas, los sist ¥ la cc jeacién o el marketing. El primero y los
siguientes se cormresponden fundamentalmente con dos niveles estratégicos
distintos, La estrategia del producto forma parte de Ia unidad de negocio. Por
su parte, lus estrategias relativas a los elementos personales, a los sistemas y al
marketing pertenecen a la clase tipicamente funcionales, En definitiva cada uno
de los cuatro elementos influye en los demés y es influido por ellos (ver figura
10).
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fEsTRATBOA.

ESTRATBGIAS
JFUNCIONALES

El elemento prioritario, dentro de una jerarquizacidn 16gica de politicas
de servicio, es el producto. Se trata, en este sentido, de definir los aspectos
fundamentales en que puede concentrarse el disefio de un servicio:

1. Los atributos generales de la oferta.

2. Los servicios periféricos, conexos o afiadidos que, en ia, deben
acompailiar al producto/servicio base (contenido).

3. Los rasgos generales del sistema de prestacion coherente con dicha oferta
global.

4. Los niveles que debe alcanzar ia cjecucion de dicha prestacion.

Esta definicién, que resulta ial para lizar los demis
elementos del modelo de servicio, es a su vez, Ia conclusién de una reflexién
mas compleja en la que intervienen, con carécter igualmente basico, los cuatro
factores siguicntes:

* Lamisién de la empresa.
¢ Las expectativas de los clientes. K
o El servicio ofrecido por los clientes.

e Las condiciones de viabilidad econémica de lo que ofrece ia propia
empresa.



Definir un producto es una operacién mental que no es posible aistar
de la definicién de una relacién producto/mercado e, incluso, de la definicién
de un negocio. Una unidad de negocio debe conducirse a través de los canales

délogi convencionales: analisis interno, analisis externo (entorno,
mercado, competencia, sector industrial), formulacién y evaluacién de las
alternativas, plan final.

Junto a ésta via de anélisis, el probl [ de 1a definicién del
contenido y nivel de servicio que se pretende ofrecer, puede ser abordado a
través del siguiente itinerario:

1. ;Cual es la mision de la empresa? ;En qué sectores se qulm estar? jHacia
qué mercados Ia tradicion y la vocacién dc pujan a la empresa?
£Qué rol econdomico se desea jugar en la sociedad? (Qué visibn se tiene de
lo que Ia empresa podria ser y hacer en un horizonte temporal a largo
alcance?.

2. Descendiendo & un nivel preciso de concrecion: ;A qué segmento de
clientela se pretende atender? ;Qué perfil global demanda éste segmento?
L Qué expectativas tiene? ;Qué nivel de scrvicio espera?.

3. {Qué paq global de p i esth ofreciendo la competencia? En
qué grado satisface las exp ivas del cliente? ;Que nivel de calidad en el
servicio alcanza? ;Qué potencialidades y debilidades presenta? ;Cuil es su
capacidad de imitacién, de innovacidn y de eliminacion de hipotéticas
barreras de entrada?,

4. Finalmente, el diseBlo de servicio que propongo debe superar {a prucba de
visbilidad econdmica. ;Aprecia el cliente 1a oferta? JEstA dispuesto a pagar
por ella? ;Cual es, en definitiva, el resultado del anilisis costo/beneficio?.

Disefiado el contenido del servicio, disefiado el sistema de prestacion y
formadas las personas interveni en la ¢j i6 delmismo,rwIpor
dirgir este Gltimo elemento que da sentido a Ia propia concepcién del servicio:
comunicar al pubhco <l disefio de producto/servicio global que se pn:tende El
plblico destinatario, por ia de ésta es la clientela: a
ella va dirigida el denominado marketing. Para vender un proyecto a los
clientes, es necesario, en primer lugar, vender la idea a los empleados. Esto da
lugar al denominado marketing inetmo, pretendiendo hacer ltegar los
proyectos mencionados al personal de la empresa.
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IV.1.3. Anilisis de la Industria.
Definicién del Sector Industrial.

En el analisis de la industria se busca que el empresario, asi como
quiencs toman decisiones dentro de la empresa tengan una vision mas
amplia de lo que sucede en el ambiente que rodes a la empresa. El
servicio serd y de hecho ya los es, un factor decisivo en un proyecto
estratégico. Por muy dificil que sea controlar los elementos intangibles,
mantener un mismo nivel de tensidn en los “momentos de verdad”,
garantizar la calidad que depende exclusivamente del comportamiento de
las personas, o medir la satisfaccion de los clientes, siempre se debera de
incluir en las reflexiones, anilisis y plantcamientos estratégicos de la
calidad en el servicio, otorgéndole un rol destacado.

La escencia de la formulacién de una estratégia competitiva
consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente, Hay
muchas fuerzas en el entorno que pueden tener una influencia importante
para la empresa. Las categorias mas significativas de éstas fuerzas son las
siguientes (3):

» Econdmicas: Producto interno bruto (PIB), tasas de interés, inflacion,
desempleo, produccion, etc.

* Demogrificas: Tasas de natalidad, tasas de mornandad, distribucion
de la poblacion por edad.

o Sociales: Demanda de consumo, presiones ecolagicas, etc.

e Tecnologicas: Avances tecnoldgicos, impacto de las nuevas
tecnologias en el sector y las técnicas de produccion.

o Legales: Leyes establecidas, y futuras.

La situacion de la competencia en un sector industrial depende
de cinco fuerzas competitivas basicas, que son: competidores potenciales
(amenaza de nuevos ingresos), compradores o clientes (poder
negociador de los clientes), productos sustitutos (amenaza de productos
o servicios sustitos), proveedores (poder negociador de los
proveedores). Todas éstas fuerzas mueven internamente en el sector a la
competencia y la rivalidad entre los mismos. El objetivo de 1a estrategia
para una unidad empresarial en un sector industrial es encontrar una
posicion en dicho sector en la cual pueda defenderse mejor la empresa
contra éstas fuerzas competitivas o pueda inclinarlas a su favor,
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El sector industrial es el conjunto de empresas que fabrican
productos que son sustitutos entre si. Las cinco fuerzas competitivas que
determinan la rivalidad de la industria ayudan también a establecer de
manera mas objetiva la definicion de sector industrial. Es importante
recalcar que la definicién del sector industrial, no es lo mismo que la
definicion de donde desea competir la empresa (definicion de negocio).

Amenaza de posibles ingresos al sector.

La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las
barreras para el ingreso que estén presentes, aunadas a la reaccion de los
competidores existentes que debe esperar el que ingresa. Existen barreras
de entrada a todos los sectores, que difieren mucho debido al giro de
cada sector, Las barveras de entrada mas comunes son (4):

e Requisitos de capital: Es referente a la inversion y/o gastos que se
necesitan para poder entrar al sector. La necesidad de invertir grandes
recursos para competir crea una barrera de ingreso, en particular si se
requiere el capital para publicidad riesgosa o agresiva e irrecuperable, o
en investigacion y desarroilo.

» FEconomias de escala: Esta barrera se presenta cuando es necesario
producir un volumen determinado para que la operacion del negocio sea
rentable y por ende capaz de absorver los costos fijos. Es decir, se
pretende que las reducciones en los costos unitarios de un producto
aumenten el volimen producido por periodo. Las economias de escala
frenan el ingreso obligado al que pretende hacerlo produciendo en gran
escala y corve cl peligro de una fuerte reaccion por parte de las empresas
existentes, o tiene que entrar en una escala pequefla y aceptar una
desventaja en costos.

o Diferenciacion del producto: Talvez el sector se encuentre formado
por empresas cuya marca este posicionada fuenemente entre los
consumidores. La lealtad y la identificacién de marcas ya existentes es
una variable impoitante a considerar y puede ser una barrera muy fuerte
de ingreso al sector.

e Acceso_a canales de distribucién: Es probable que éstos sean
exclusivos a 10s integrantes del sector y sea necesario crear los mismos.

* Politicas gubernamentales: Existen leyes, reglamentos y decretos que
pucden legar a obstruir la entrada de nuevos integrantes a un
determinado sector. Por ejemplo, en el sector de la industria de
lavanderias industriales, existen leyes que prohiben establecer lavanderias
si dstas no cuentan con mecanismos para el reciclaje del agua.
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e Acceso favorable de materias primas: Et ocasiones existen productos

o servicios que requieren de materia prima en condiciones o
circunstancias determinadas, por lo que es importantisimo ubicar a la
.planta o empresa en cuestin cerca del proveedor de la materia prima.

e Curva de experiencia: En algunos negocios existe la tendencia
observada de que los costos unitarioss declinen en tanto la empresa
adquiere mas experiencia acumulada en la elaboracién o prestacion de un
producto o servicio. Si los costos declinan con la experiencia en un
sector industrial, y si las empresas establecidas, pueden patentar la
experiencia, entonces el efecto es una barrera de entrada.

Reaccién Esperada.

Las expectativas de las empresas de nuevo ingreso respecto a la
T ion de los petidores existentes también influirdn como una
amenaza al ingreso. Si se espera que los competidores existentes
respondan enérgicamente para hacer dificil al que ingresa su permanencia

en el sector, entonces el de nuevo ingreso bien puede ser disuadido.

Presién de Productos Sustitutos.

Todas las empresas en un sector industrial estin compitiendo, en
un sentido general, con empresas que producen articulos sustitutos. Los
productos sustitutos son aquellos que pueden desempeflar la misma
funcién que el producto en:cuestién. Estos limitan los rendimientos
potenciales de un sector industrial colocando un tope sobre los precios
que las empresas en la industria pueden manejar rentablemente. Cuando
mas .atractivo sea el desempefio de precios altemativos offecidos por
sustitutos, mis firme serd la represion de las utilidades en el sector
industrial. Lo importante de los productos sustitutos es que éstas atacan
al mismo mercado que nuestro sector industrial abarca.

Los productos sustitutos que merecen mayor atencién- son
aquellos que estan sujetos a tendencias o mejoras en su desempeiio y
precio contra ‘el producto del sector industrial, o los producidos por
sectores industriales que obtienen elevados rendimientos.

Poder Negociador de Proveedores.

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los
que participan en un sector industrial amenazando con elevar los precios
o reducir la calidad de los productos o servicios. Los proveedores
poderosos pueden asi exprimir los beneficios de un sector industrial
inacapaz de repercutir los aumentos de costo con sus propios precios.
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Un grupo de proveedores es poderoso si concurten las siguientes
circunstancias:

e Que esté dominado por pocas empresas y més concentrado que el
sector industrial al que venden,

® Que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos
para la venta en un sector industrial.

* Que la empresa no sea un cliente importante para el grupo proveedor.

* Que los proveedores vendan un insumo que sea importante para el
negocio del comprador.

e Que los productos del grupo proveedor estén diferenciados o
requieran costos por cambio de proveedor.

e Que el grupo proveedor represente una amenaza real de integracion
hacia adelante.

Poder Negociador de Clientes.

Los compradores compiten en el sector industrial forzando la
baja de precios por una calidad superior o mas servicios y haciendo que
los integrantes compitan entre si - todo a expensas de lo rentable de la
industria-. E! poder de cada uno de los grupos importantes de
compradores en el sector industrial depende de varias caracteristicas de
su situacion de mercado y de la importancia de sus compras al sector en
comparacién con el total de sus ventas. Un grupo de clientes es poderoso
si concurren las siguientes caracteristicas (5):

e Los productos que se compran para el sector industrial son estindar o
no diferenciados. Los clientes, seguros de que siempre pueden
encontrar clientes alternativos, pueden colocar a una empresa contra
otra.

» Los compradores plantean una real amenaza de integracion hacia a
tras. Si los cli estdn parcialmente integrados o plantean una
amenaza real de integracion hacia a tras, estan en posicion de exigir
concesiones en la negociacion.

* Esta concentrado o compra grandes volumenes con relacion a las
ventas del proveedor. Si una gran porcion de las compras es adquirida
por un comprador dado, esto eleva 1a importancia del comprador en
los resultados de la empresa, Los clientes que compran grandes
volumenes son fuerzas particularmente poderosas si la industria estd
caracterizada por grandes costos fijos.
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s El producto del sector industrial no es importante para la calidad de
los productos o servicios del comprador. Cuando la calidad de los
productos de los compradores estdn muy afectados por el producto
del sector industrial, los compradores son por lo general menos
sensibles a los precios.

o El cliente tiene informacidn total. Si el comprador tiene informacién
completa sobre la demanda, precios de mercado reales e incluso de los
costos del proveedor, esto por lo general produce una mayor ventaja
negociadora que cuando la informacion es pobre.

El poder de compra de los mayoristas y detallistas estd
determinado por las misma reglas, con una adicién importante. Los
detallistas pueden tener gran poder de compra sobre los fabricantes
cuando pueden influir en las decisiones de compra de los consumidores.

La eleccion de los grupos de compra de una empresa al vender
debe considerarse como una decisién estratégica vital. Una empresa
puede mejorar su posicién estratégica encontrando clientes que tengan
un poder de compra minimo para influirla en forma adversa.

Conclusiones,

La rivalidad entre los competidores existentes da origen a
manipular su posicion -utilizando técticas como la competencia en
precios, batallas publicitarias, introduccién de nuevos productos e
incrementos en el servicio al cliente y garantias-. La rivalidad se presenta
porque uno o mas de los competidores sienten la presién o ven la
oportunidad de mejorar su posicion. En la mayoria de los sectores
industriales, los movimientos competitivos de una empresa tienen efectos
observables sobre sus competidores y asi se pueden incrementar las
represalias o los esfuerzos para contrarrestar ¢l movimiento.

Existen ademas barreras de salida cuando se encuentra la
necesidad de finalizar un determinado negocio dentro de un sector
industrial. Existe una relacion entre las barreras de entrada y las de
salida, aunque conceptualmente son diferentes. Mientras mis bajas son
las barreras de entrada, también son mas bajas las barreras de salida,
pero, los rendimientos del sector también son bajos. Obviamente
mientras més altas son las barreras de entrada, también las de salida son
altas y por ende los rendiemientos son mayores en el sector. Lo cierto s
quelas barreras de salida se vuelven altas en cuanto a (6):

* Que se tengan activos muy especializados, dificimente liquidables.
e Cuando se tienen costos fijos de salida muy attos.
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e Cuando existen barreras emocionales,

e Cuando por razones sociales o gubernamentales no es posible
abandonar el sector.

Por otra parte y a manera de conclusion, se pretende que los
andlisis realizados con anteroridad permitan tener un conocimiento
amplio, si no es que profundo, de los diferentes integrantes del sector
industrial al que se pertenece. Esto a su vez ayuda a agrupar a los
distintos participantes del sector en conjuntos de empresas que siguen
una misma o similar estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas
(7). Las dimensiones estratégicas son los criterios que se utilizan para
analizar a los grupos estratégicos. Es importante recalcar que los grupos
estratégicos no son lo mismo que los segmentos del mercado. El grupo
estratégico es un dispositivo analitico disefiado como ayuda en el analisis
estructural. Es un marco de referencia intermedio entre considerar un
sector industrial en su conjunto y considerar a cada empresa por
separado.

En la guia se explican cuales son las dimensiones mas comunes.

El agrupar a los integrantes del sector industrial por las
dimensioes que los caracterizar, es una herramienta vital para 1a empresa
cuya estrategia es la de diferenciacidn en el producto o servicio. Es la
manera de identificar quien o quienes son los competidores mas cercanos
y sus principales herramientas, es 0t también en el sentido de que tal vez
existan grupos tendientes a moverse hacia otras dimensiones que sean
perjudiciales para la empresa en cuestion, Cuando estas barreras de
movilidad entre grupos son faciles de vencer, ésto indica que existe
flexibildad por parte de una empresa o grupo de empresas, cualidad que
€3 muy importante en una economia de inestabilidad o en sectores de
cambios tecnolégicos impredecibles.

Lo interesante serd, volviendo al tema de tesis, los grupos
estratégicos que se formen alrededor de dimensiones de servicio,
garantia, calidad centrada en el cliente, etc. De lo general, en éste caso,
iremos ltegando a lo particular de un sector estudiado, con el fin de
conocer lo importante de la empresa que se enfrenta a un determinado
sector industrial.

Oportunidades y A

A pantir de lo anterior, existe la posibilidad de identificar las
oportumdades que se presentan para el nucrocmpresano que desea
ingresar a un determinado sector. El andlisis de !a industria realizado
permite obtener una vision amplla sobre lo que ¢! sector industrial
representa. Para el microemp io ya blecido, encontrarg que tal
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vez existen amenazas que no habia imaginado. Lo importante radica en
que se tienen las herramientas necesarias para identificar las
oportunidades y evitar lag amenazas que se presentan en el sector.

Las oportunidades siempre seran abordadas con sustento, debido
al anilisis previo realizado. Cuando una microempresa localiza dentro de
un sector industrial un nicho de mercado al cual puede proveer de
productos o servicios, por sus caracteristicas empresariales especificas,
ésta debe de aprovechar dichas circunstancias. Las oportunidades, no
solo en los negocios, sino en la vida, son contadas y gran parte del éxito
recac en como utilizamos esas oportunidades a favor de lo que
pretendemos en determinado momento,

En cusnto a las amenazas, es natural el alejarse y remediar
posibles situaciones que impliquen colocar a la microempresa en una
situacion desventajosa ante el sector en que participa. Si el
microempresario analiza la situacion del sector industrial en el cual
compite, podré determinar si las amenzas que se presentan son generales
o solo concernientes a él. Hay que recordar que en muchas ocasiones las
amenazas se pueden convertir en verdaderas oportunidades.

Factores Clave del Exito.

Los factores clave del éxito (8) son aquellas variables en las
cuales ]a administracién puede influir en virtud de sus decisiones que
afecten significativamente la posicién competitiva global de las diversas
firmas de una industria.

Normalmente éstos factores son bien conocidos de las diversas
empresas que participan en una industria, pero no pueden siempre estar
bien claros para los que estan por fuera. Los factores clave del éxito son
aquellos requisitos indispensables para asegurar Ia permanencia del
sector..

En un sector industrial, el simple hecho de analizar al lider del
mismo proporciona una idea precisa de cuales son las caracteristicas que
las hacen sobresalir, Si se analizan varias empresas y resultan comunes
los aspectos que las han llevado al éxito, entonces podemos determinar
por sector cudles son los factores clave del éxito.
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IV.1.4. Anilisis de [a Empresa.

En la basqueda de poner en practica los conocimientos adquiridos
durante el desarrollo de Ia presente tesis, se plantea en base a la guia, la
aplicacion de los fundi )s de la pl ion estriégica. El analisis de la
empresa, sera realizado en todo momento tomando en cuenta de manera muy
cercana a la competencia, comparando todos los aspectos de la organizacion
con la misma.

Muchos de los negocios actuales de mayor éxito continuan
sobreviviendo debido a que hace muchos afios ofrecieron el producto exacto en
el momento exacto a sus clientes. Muchos decisiones criticas en el pasado
fueron re das sin los beneficios del p jento estratégico o la planeacion.
Si éstas decisiones fueron basadas en sabiduria o suerte eso no importa.
Resultaron en el momento y han llevado a la empresa en el lugar donde ahora
se encuentra. Como sea, los administradores de hoy, reconocen que la
sabiduria y la intuicién no son suficientes para guiar los destinos de las
empresas hacia el éxito en el medio ambi bi dela lidad. De tal
manera, las empresas de la actualidad on exigidas cada vez mas, dia con dia,
por lo que los administradores necesitan obtener resultados cada vez mas
precisos y en tiempos determinados. La planeacion estratégica al ser un proceso
que involucra el estudio de las condiciones comerciales y de mercado, las

idades de los idores, la operacidén, la posicién financiera y
organizacional de la empresa en comparacién con la competencia, permite
tomar decisiones sobre los fines a perseguir, los medios requeridos para
alcanzarlos, las bases de su ejecucion y el control necesario para vigilar que
todo salga segun lo planeado.

Andlisis del Cliente.,

La planeacion estratégica de Michael E. Porter incluye la evaluacion de
fos conceptos aplicables a los clientes, pero en el caso de la presente tesis,
decidi separar el factor cliente para poder der mas profund te todo lo
que ¢l cliente implica, apoyado con la guia.

Toda estrategia de servicio debe encontrar su origen en el cliente. Esta
afirmacién  debe ser entendida tanto en su sentido légico como
metodologico.La Gnica pregunta estratégica coherente es plantearse qué puede
hacerse para que el cliente perciba realmente el servicio como valioso. En el
plano de la logica la prioridad de la definicion del servicio apunta hacia el
cliente, en el plano metodoldgico el colorario parece inevitable: preguntamos a

3
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los clientes qué es lo que desean, qué expectativas tienen, como perciben el
nivel vigente de servicio prestado por la empresa, como sitilan esta percepeion
en relacion con la percepcion que tienen de nuestros competidores, etc.

La satisfaccion del cliente, en la calidad en el servicio, se convierte en el
punto de partida de caulquier programa serio con este enfoque. El anéhsns del
cliente, por lo tanto deberi de encontrar la respuesta y los >
necesarios para poder establecer un orden objetivo.

Al finalizar el andlisis, el microempresario tendra la habilidad de
establecer Ia estrategia que mas se adecue y beneficie 1a concecusién de los
intereses de la empresa.

Posicién Comercial Comparativa.

En la posicion comercial comparativa se busca el conocimiento de
determinada informacion que permitira en base a lIa situacién actual de la
empresa, asi como la situacion de la competencia, diseflar la estrategia
comercial a seguir. Entre otra informacion s necesario que se obtenga:

e Informacion sobre la participacién de mercado total y por segmento de la
empresa y la competencia,

« Amplitud y profundidad de Ia linea de productos.

* Importancia relativa de cada linea para ¢l negocio.

o Nivel de precios.

o Canal de distribucion utilizado.

e Servicios proporcionados.

® Manejo publicitario.

e Campaiias promocionales.

Posicién Operativa Comparativa.
La operacion del negocio es, en la gran mayoria de los casos propio de

la organizacion en cuestion. El conocer como la competencia opera ayuda a
mejorar o eveluar la manera de hacer las cosas. Entre otras cosas, se estudia:

o El proceso operativo.
e La capacidad instalada por proceso y el porcentaje de utilizacion.
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¢ El soporte tecnologico que existe.

* La manera de abastecimiento.

e El nivel de integracion hacia a tras.

e La ubicacion de los centros de trabajo o plantas,
* El manejo que se les da a los materiales.

En base a lo anterior y siempre considerando cada punto en relacion a la
competencia, es posible determinar Ia estrategia operativa de la empresa.

Posicién Fi iera Ci ativa.

iy

Para determinar la estrategia financiera de la organizacién la guia
permite establecer los parimetros bésicos necesarios, La misma guia explica en
forma breve los conceptos que se utilizan. La informacion que se trata de
encontrar es en términos generales es la siguiente:

* Composicion de costos y punto de equilibrio,

» Generacion de efectivo.

= Nivel de apalancamiento operativo y fiananciero
» Rentabilidad.

o Fuentes de financiamiento y costo de capital.

» Capital de trabajo.

Posicién Organizacional Comparativa.

La estrategia organizacional se establece en funcion de variables tanto
internas como de la competencia que permiten estructurar la empresa. Para
establecer ésta estrategia es necesario conocer:

» Salarios y prestaciones.

© Situacion laboral.

® Cantidad y calidad de los recursos humanos.
« Capacitacion.

o Sistemas de informacion.

© Estructura organizacional.

» Toma de decisiones.
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« Cultura organizacional.
¢ Grupos de poder.

Conclusiones.

El recopilar toda la informacién anterior, permitira conocer la realidad
de la organizacion en forma sumamente objetiva. Es importante definir en éste
momento cudl sera la estrategia a seguir en la empresa. Michael E. Porter
propuso el concepto de las estrategias genéricas, las cuales se mencionaron en
el tercer capitulo de la tesis. Estas son: Liderazgo en costos, diferenciacion, y
concentracion basada en costos o basada en diferenciacién. A continuacién haré
un breve resumen de la ya visto sobre éste tema.

La estrategia de costos consiste en entregar el producto o prestar el
servicio al costo mas bajo posible. Caracteristicas de ésta estralegla son:
Volumen grande de fabricacién, productos darizados, en
multiples segmentos y territorios, liderazgo en el mercado, estructuras rigidas y
formales, etc.

En la estrategia de diferenciacion Ia empresa busca ser la Unica del
sector con respecto a algin atributo apreciado por los compradores o a
determinada necesidad que se cree insatisfecha o satisfecha de manera
mejorable. La introduccién de elementos diferenciales implica afadir costos,
que se trasladan sin dificultad al precio porque el cliente valora el caracter
tunico del producto o servicio.

Finalmente, la estrategia de concentracién (tanto la basada en costos
como en diferenciacion) se caracteriza por la eleccion previa de un segmento,
mercado local, fase del proceso productivo, etc. y por ajustar una estrategia
Gptima que responda a las idades especificas de los clientes escogidos. Se
trata entonces, de no ser los mejores (en costo o en diferenciacién) del
mercado, pero si de ser los mejores en el segmento’escogido. Es decision del
microempresario seguir una estrategia determinada de acuerdo a los resultados
obtenidos tanto en el analisis de la empresa como en el analisis de 1a industria.

Fuerzas y Debilidades.

Es necesario evaluar los puntos débiles y fuertes de la operacion interna.
Esa evaluacion se tiene que basar en la comprension de que los competidores
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también analizarin la operacion de nuestra empresa para aprovechar fos puntos
debiles que descubran. Si no se conocen los puntos fuertes y débiles de la
operacién, no se estd en posibilidad de defenderse de los ataques de la
competencia. No se conocerdn cuéles son las operaciones a insistir en el
mercado y cuales necesitan fortalecerse. El aprender de los dirigentes y de la
competencia implica incorporar lo mejor de ellos, se deben encontrar esas
pricticas exitosas y adaptarlas a la realidad de nuestra empresa. Hay que imitar
los puntos fuertes.

Las estrategias mencionadas anteriormente deberin de ser elegidas
tomando en consideracion las fuerzas y las debilidades de la empresa en
cuestion. Las fuerzas, por lo tanto, son elementos de la organizacién que en
cierta forma permiten colocar a la empresa en una posicion ventajosa en
relacion a la competencia. El identificar éstos factores representa la plataforma
en la que descansara la planeacion estratégica de un negocio,

Ventaja Competitiva.

Las ventajas competitivas pueden consistir no solo en disponer de
capacndades y recursos proplos sino también en conseguir restricciones a la

6n de 1a comp ia. Las \jas competitivas que descansan sobre las
capacidades y recursos propios pueden ser dadas o adquiridas. Las dadas son
entre otras, la mano de obra barata, el tamafic del mercado, la cercania a
mercados internacionales, energéticos baratos, etc. Las adquiridas pueden ser la
tecnologia, eficiencia de operacion, cultura, agilidad y flexibilidad de la empresa
para responder a cambios en la demanda, etc.

La ventaja competitiva sostenible (9), es aquella que asegura la
permanencia de 1a organizacion por un periodo prolongado.
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1V.1.5. Planeacion de los Fines.

El siguiente paso, en la busqueda de otorgar un servicio de calidad al
cliente, es imprimir en toda la organizacion el concepto de calidad en el
servicio. Con ayuda de los conceptos revisados en el primer capitulo, es
posible detrmianr la mision de la empresa, asi como los objetivos y metas.
Independientemente de lo que el empresario desea de su organizacion, el
establecimiento de 1a mision, metas y objetivos, debera ser realizado en
consenso, tomando en cuenta como ya se habia sefialado, 1a opinion de
personas involucradas tanto en la operacion como administracién de la
empresa. La planeacion de los fines debe de ser: 1) técnicamente factible, 2)
operacionalmente viable, y 3) capaz de rapido aprendizaje y adaptacién.

1. El disefio de factibilidad técnica significa que la planeacion de los fines no
debe incorporar ninguna tecnologia que actualmente sea desconocida en la
empresa o inaplicable.

2. Elrequerimiento de viabilidad operacional significa que la planeacion de los
fines debe ser capaz de sobrevivir una vez que este en funcionamiento.

3. La planeacién de los fines debe ser capaz de un rapido aprendizaje y
adaptacion, ésto solo se logra si los participantes de la empresa pueden
modificar los sistemas siempre que sea necesario.

No es raro que se le preste muy poca atencion a la preparacion del

io de calidad. Desafor d te los individuos de los que se espera
participen y logren los cometidos deseados, cambios y/o mejoras, son escasos
y en su mayoria desaprovechados en el proceso. Todos deben de comprender
porqué es importante el proceso y qué es lo que se desea, solo entonces las
herramientas y técnicas podran aprovecharse en su total potencial. Es muy
frecuente capacitar a los empleados en las herramientas de la calidad, sin
explicarles nunca cuiles son las metas y objetivos de la organizacion. Muy a
menudo esperamos que los individuos cumplan con su trabajo diario sin
explicarles los. motivos por los que se esta haciendo. Por lo tanto no es
suficinete establecer el enunciado de la mision de 1a calidad y sus objetivos,
€stos deben ser comprendidos por todas las personas que se espera participen

en el proyecto. ’

Pese a que la mision, las metas y objetivos son importantes, lo es mis
Ia forma en que se desarrollan. Palabra por palabra, después de una discusion
tediosamente larga y de debates frecuentes, un equipo de implementacion de la
calidad del servicio al cliente, debe de expresar ¢l enunciado de la mision,
objetivos y metas, de acuerdo a los conocimientos ya enmarcados y ampliados
mas adelante en la tesis. El proceso de desarrollar éstos enunciados brinda una
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maravillosa oportunidad de demostrar una nueva forma de hacer las cosas,
involucrando a fos empleados mas de lo comin, y es un vehiculo util para
enrolar adeptos desde el principio.

La Misién.

La mision (10) de la empresa es un primer marco que condiciona el
tipo de clientes a atender, la estrategia a seguir, la clase de producto global a
ofrecer y, en comsecuencia, el contenido del servicio. La misidn, pues,
entendida como rol que un agente productivo quiere jugar en el sistema
econdmico, es un compromiso entre lo que se puede y se sabe hacer, por un
lado, y lo que se desea hacer, por otro. Expresa la capacidad y Ia vocacién de
una empresa. Es cambiante, en la medida en que ambas pueden variar con el
tiempo. Es consistente, porque la adquisicion de nuevas capacidades es
costosa, 1a infrautilizacién de las adquiridas un despilfarro, y los cambios
vocacionales poco frecuentes. Un colectivo empresarial, al igual que la
persona individual, presenta a lo largo de su vida una trayectoria intelegible,
por debajo de 1a cual un hilo conductor atraviesa los diferentes zig-zags
recorridos.

La mision de la empresa se reficre basicamente a los mercados que se
pretende servir (grupos de necesidades), a los productos ofertados (grupos de
respuestas) y a los valores polarizados dentro de la organizacién (orientacion
corporativa -clientes, accionistas, personal, tecnocracia, etc.- calidad,
liderazgo, honestidad). Por consiguiente, cualquier proctamacién de la mision
relacionada con el producto es un factor decisivo (de potenciacion o de
restriccion, segiin los casos) de cara a la configuracion de una politica de
servicio. Como ha recordado Jan Carlzon, lo primero que debe hacer una
empresa de servicios es "decidir a quién quiere servir, describir los deseos de
los clientes y fijar una estrategia en la que se dedique exclusivamente a prestar
ese servicio alos clientes”,

La mision debe estar definida en términos lo suficientemente generales
(incluso ambiguos, si se quiere) como para permitir una cstabilidad y vigencia

a0 lasgo del tiempo. No es concebible un cambio de formulacién de la mision
todos los aflos. La empresa debe ser dindmica; y éste dinamismo debe llevarle

8 innovar productos y servicios y & ocupar nuevos espacios en el mercado.
Pero ello debe hacerse en el marco de una definicion vocacional minimamente
estable. Lo cual no significa que 1a misma mision no deba de variar en ¢l largo
plazo. Significa que los cursos de accién definidos han de ser amplios para
acoger la dinimica del corto plazo.

Por otra lado la mision explicita debe ser estimulante y motivadora.

Para ello sera ambiciosa. No s6lo indicara las rutas de actividad economica o
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fabricar, la clase de mercado a atender o el rol social a desempefiar, sino
también de proclamar la filosofia de servicio que se pretende seguir o los
niveles de calidad que se desea conseguir.

Objetivos y Metas.

Como ya se estudio en el primer capitulo de la tesis, las metas y los
objetivos son fines, solo que en las primeras éstas se espera que se alcancen
dentro del periodod cubierto por la planeacién, y en los segundos, no se
espera alcanzarlos hasta después del periodo para el que se planea.

Una vez que se ha bosquejado el enunciado de la mision de calidad, se
debe proceder inmediatamente al desarrollo de objetivos del proceso de
calidad. El enunciado de las metas y objetivos deberian de ser desarrolladas y
revisadas juntos, no por separado, tal como la calidad es transmitida a la
organizacién por los protagonistas de las tareas.

Desde el momento en el que se presente el enunciado de la mision a la
organizacion éste debe ser visto como la expresion del espiritu del esfuerzo
por alcanzar la calidad. Las metas y objetivos deben ser vistos como los fines
especificos para las que se tienen que desarrollar las estrategias de logro. Los
objetivos deben transmitir las intenciones corporativas referentes a qué es lo
que debera lograr el proceso.

Para asegurar un consenso grupal, una vez que se han completado e!
enunciado de la mision, metas y objetivos, éstos deberian ser discutidos por
los mandos directivos. No se debe esperar unanimidad porque casi con
seguridad habra uno o dos que no puedan o no deseen participar en el cambio
que crea Ia cultura de la calidad. El reto es averiguar la posicién de la mayoria,
el consenso. Si éste se ubica en la oposicion a los conceptos y pricticas de la
calidad, entonces debe ser revertido o el esfuerzo estd condenado al fracaso
desde el inicio y tendré lugar un desastre organizacional. Hay que dar que
para el personal de la empresa en todos los niveles, el participar en un
proyecto que tiene principio pero no final, es muy dificil de creer.

'

Acciones consistentes con la misi6h, objeti y metas
provee de l1a Gnica verdad convincente que la gran mayoria de los empleados
desea.

bhleeid
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1V.1.6. Planeacién de los Medios.

El planteamiento de la mision , los objetivos y las metas, por si solos
no son suficientes para hacer que una organizacion adopte una cultura de
calidad. Lo operativo es elaborar un proceso que pueda ser-desarrollado a
efectos de lograr las aspiraciones que busca la mision, metas y objetivos.

Tal como lo he planteado desde un principio, €l cliente y sus
necesidades deben de dirigir el proceso. Los procesos laborales se deben basar
en los clientes al igual que el plan de estrategias.

El siguiente paso, en la blisqueda de un modelo da calidad total para el
servicio, es desarrollar una estrategia que permita solucionar problemas,
asuntos y oportunidades cuando se presenten. Estos son los elementos claves
del procesos de satisfacer al cliente y pueden ser aplicados por equipos o de
manera individual.

Definicin de Ia Estrategia.

Las necesidades del cliente influyen en el enunciado de la mision,
objetivos y metas, y s¢ traducen en estrategias planeadas. Se desarrollan
planes, cada uno conteniendo los diversos pasos de accién que se requieren
para su logro. Los planes de accion pueden entonces transformarse en la meta
principal para los individuos o grupos de individuos (equipos). Para ellos
también se deberian desarrollar planes formales.

E! efecto de esta cascada de planeacion es hacer que los planes
funcionen dirigidos por las necesidades del cliente. También permite a los
empleados una mejor comprensién de los motivos por los que se realizan las
taress.

Desarrollar la gia de implen ion de la calidad puede
ser el primer contacto directo o indirecto con muchos aspectos de una nueva
cultura,

Es menester que el plan sea desarroilado por su equipo de
implementacion, cuidando que éste no exceda los 10 o 12 miembros (11).

La pregunta: ;Qué necesitamtos tener o hacer para implementar la
calidad? ayudard a generar un amplio aporte para conformar las primeras
estrategias y planes de accion.
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El plan de impl ién de la calidad debe considerar por lo menos las
siguientes estrategizs ha realizar en el largo plazo:

o Estrategia 1: Organizacién,

* nombrar el proceso;

* introducir fos conceptos basicos a los niveles directivos altos e intermedios;
* formar un equipo de implantacién;

* desarrollar y comunicar el plan de implantacion;

* determinar el personal;

* identificar las necesidades de simplificacion, y

* desarrollar un presupuesto.

s Esrategia 2: Educacién y Entrenamiento.

* educar a todo el personal en {a nueva filosofia;
* procesos, herramientas y técnicas.

o Estrategia 3: Comunicacién.

* implementar una estrategia de comunicacién pern te para la
conciencia acerca del avance del proceso.

. Estntegin 4: Desarrollo de equipo.

* proveer la oprtunidad de que todos los empleados participen en un equipo
de calidad.

o Estrategia S: Reéanocimienlo.

* desarrollar metodologias de reconocimientoe individueles y de equipo;
* considerar incentivos gerenciales y otros;

* considerar oportunidades de mejora en sistemas de sugerencia, e

* implantar eventos de reconocimiento apropiados.
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e Estrategia 6: Monitoreo.

* identificar y establecer los indicadores de desempeiio claves en ¢l plan de
implementacién de la calidad;

* desarrollar una metodologia para identificar y corregir los problemas de
implementacion;

* desarrollar una metodologia para hacer estimativos internos y/o externos del
programa de implementacion, y

* establecer una metodologia para desarrollar estrategias de mejoramiento.

Estas estrategias guiaran los esfuerzos iniciales para implantar calidad.
A medida que la organizacion vaya madurando en sus actitudes, respecto a la
calidad, también lo hara el plan de implementacion. Muchas de las acciones
que en un principio se seflalaron como simples requirirdn del desarrollo de
estrategias mas amplias. La realidad de que la calidad es un procese que nunca
termina, que continiia siempre, que no se comienza un dia y se termina al
siguiente, comienza a ser comprendida.

Es importante aclarar que el plan estratégico de servicio, dependiendo
del giro y los analisis de sector, empresa y cliente, serd parte del plan
estratégico general de la empresa. Este no quiere decir que el plan estratégico
general no sea ¢l mismo que el plan estratégico de servicio.

Recursos Necesarios,

De todas las fases de la planeacion estratégica, la planeacion de los
recursos es probablemente Ia que esta mas desarrollada. En muchas empresas
pricticamente lo Gnico que se planea es la asignacion de los recursos,
especialmente de los recursos financieros. Esta propension se refleja en el
hecho de que muchas empresas ubican sus unidades de planeacion dentro de
sus departamentos de finanzas,

La plancacion de los recursos solo es uno de los aspectos de Ia
planeaciéon, ni mis ni menos importante que los demds. Esta parte de la
planeacion afecta y es afectada por las demas partes. La razon por la que
menciono ésta parte de la planeacion hasta este momento es debido a que una
vez conocida la estrategia a seguir para colocar a la empresa en una situacion
de ventaja ante la competencia, por medio de la aplicacion de un modelo de
calidad en el servicio, surguiran recursos que tal vez esten desaprovechados o
definitivamente se caresca de ellos. Con frecuencia se supone erréneamente
que si se dispone de dinero se pueden obtener todos los demis recursos. Esto
no siempre ocurre asi; por ejemplo, ninguna cantidad de dinero podra comprar
talento que no se encuentra disponible. Lo mis que se puede hacer es atraer
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personal competente offeciendo buenas remuneraciones. Ademas, es posible
que escaseen tanto los recursos no financieros como el dinero.

Se deben de tomar en cuenta cuatro tipos de recursos: 1) Los
suministros: materiales, aprovisionamientos, energia y servicios, 2) las
instalaciones y el equipo: inversiones de capital; 3) el personal; 4) el dinero.

Cada tipo de recurso, excepto el dinero, debe dividirse en categorias
relevantes para propositos de pl ion. Por ejemplo, las instalaci se
pueden dividir en plantas, almacenes, espacios para oficinas, 1aboratorios, etc.
Al personal se le puede clasificar de acuerdo a su ocupacion; por ejemplo:
personal gerencial, técnico, de oficina, de ventas, temporal, etc.

La guia sobre la planeacion de los recursos culminara la parte de la
planeacion de los medios, buscando el objetivo de establecer los recursos
necesarios en la empresa para poder cumplir con las estrategias determinadas.
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IV.1.7. Ejecucién.

Ha llegado el momento de tomar decisiones respecto a los resultados
obtenidos en los anilisis realizados. La ejecucién no es méas que "aterrizar y
concretar” todas las ideas de calidad que se aprendieron y surguieron durante
la tesis.

La altima fase de la planeacion estratégica se ocupa de llevar a cabo
decisiones hechas en las fases anteriores y controlar su implementacién y
subsecuentemente su desarrollo. En ésta fase se debe decidir quién serd
responsable de qué, y cuando. Estas decisiones requieren de la conversion de
las decisi de fa pt ion previas en un grupo de tareas y programas, las
cuales deben desarrollarse conjuntamente por quienes van a ser responsables
de levarlos a cabo y por aquellos a quienes se va a reportar. La
responsabilidad de la coordinacion de las tareas y programas debe recaer en
las juntas de planeacion.

Grifica de Flujo.

Lo mias recomendable para ejecutar los planes establecidos, es elaborar
una carta de flujo PERT o grifica de Gantt (10) para las actividades que se
requieren para alcanzar las metas y los objetivos previamente disefiados. En la
guia se muestra una carta para ser llenada por el microempresario.

Las cartas de flujo deben identificar las actividades requeridas, las
relaciones entre cllas y el tiempo destinado a cada una. Si las diferentes
actividades que se muestran van a ser asignadas a diferentes personas o
unidades, se deben indicar en la carta,

Para facilitar el control de la implementacion y el plan, cada carta de
flujo debe transformarse en un formato de implementacién y control. Estos
formatos deben especificar lo siguiente:

. La naturaleza del trabajo que se lleva a cabo.

. La meta u objetivo relevante.

. Quién es el responsable de llevar a cabo el trabajo.
. Los pasos que se van a dar.

. Quien es ¢l responsable de cada paso.

. La secuencia de los pasos.

N WM h W N -

. Eldinero asignado a cada paso.
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8. Las suposiciones criticas sobre las que cada programa se basa.
9. El desempefio que se espera y cuindo.
10.Las suposiciones sobre las que se basa esta expectativa,

Ya que cada paso tiene dos renglones sefialados como planeado y real,
se pueden registrarse los progresos y compararse €stos con lo plancado. Las
explicaciones y comentarios respecto a las desviaciones significativas entre lo
logrado y lo planeado deben registrarse en la dltima columna, asi como
cuelquier accion correctiva emprendida.

Las suposiciones y expectativas que aparezcan en los formatos de
implementacion y control pueden agruparse y resumirse en un formato cono
el que aparece en la guia. Este formato, o uno similar, se puede utilizar para el
proceso de control. Indica quién es responsable de verificar qué y cuéndo. Sus
resultados deben consignarse en el cuadro correspondiente al periodo.

Por decirlo de otro modo, con ésto se espera poder iniciar €l desarrollo
de Ia capacidad de una organizacién para mejorar continuamente su actuacion.
Debe llevarse a cabo experimentalmente la implementacién de los planes. La
experimentacion es experiencia controlada, que permite aprender mucho mas
rapida y eficientemente que si se utiliza la experiencia ordinaria o el tanteo.

Toma de Decisiones.

“y "

La toma de decisiones, se relaci con la solucién de
problemas. Los problemas en palabras del Lic. Fernando Cabrera "son la
desviacion de un debiera™. Aunque parece simple ésta definicion, su contenido
va més alld de su simple expresion. Un problema es, basicamente, un dilema
aparentemnente sin salida, una situacion indeseable sin solucion, o una pregunta
que no puede responderse normalmente. No es solamente que las cosas son
distintas de lo que pareceria ideal que fueran; existe una impotencia al no
poderlas "arreglar®. Es un conflicto o crisis, que se repite continuamente sin
poderse evitar,

La siguiente lista resume Ias caracteristicas de los problemas. Al
parecer, los puntos en ella forman parte de un problema. Se podria decir que si
estos puntos existen, la situacion se califica como un verdadero problema.(13).

Caracteristicas;

o Comunicacibn deficiente: La conversacion se frustra o ni siquiera puede
comenzar por lo que no hay un completo entendimiento.

e Incdgnitas: Falta de informacién.

113



o Informacién incorrecta: Parte de [a informacién conocida esta
equivocada.

s Confusién: La gente implicada se siente desorientada, tensa o abrumada
por los estimulos y las opciones,

o Emociones ocultas: Sentimientos que surgen conforme se analiza la
situacion.

e Puntos de vista diferentes: La gente tiene ideas contradictorias,

o Impresiones variables: Conforme se investiga la situacion, las ideas, las
emociones y las explicaciones cambian, a veces de manera radical.

« Dilema equilibrado: Una lucha critica existe donde no hay una persona o
una idea capaces de ganar.

* Persistencia: La situacion no desaparece.

Metodologia de Solucién de Problemas.

El método ideal para resolver problemas y tomar decisiones dificiles
s6lo consta de dos pasos. Es una férmula logica que generalmente da buenos
resultados:

a) Definir ¢l problema.

b) Decidir cémo resolverlo.

Aunque paresca obvio, mucha gente que tiene que resolver problemas
y tomar decisiones no hace un buen trabajo, sobre todo en el definir el
problema. Con frecuencia la tendencia es comenzar por generar, soluciones o,
aiin peor, por elegir una solucién sin haber hecho realmente un analisis del
asunto y su impacto. En su lugar se pasa rapidamente al paso (b), decidir la
solucién, A menos de que se defina el problema a fondo y con precision, la

solucion probabl no fve lo que real esta bajo la superficie.

Para definir de mejor manera un problema y dar la solucion més
adecuada, es importante asegurarse de que se dedica suficiente tiempo a
identificar y analisar el asunto -u oportunidad- y el impacto en el servicio al
cliente,

La guia relacionada a este inciso ayuda estructurar una manera
sisternitica para definir problemas y tomar decisiones.
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IV.1.8. Control.

Esta es la Ultima etapa de la administracién en general, y consiste en
vigilar que las acciones tomadas coincidan con lo planeado.

En administracion, "controles” significa mediciones. Significa el
proceso de reunir y retroalimentar informacién acerca del desempeilo, de
- manera que quienes toman decisiones puedan comparar los resultados reales
con los planeados y decidir qué hacer acerca de cualquier discrepancia o
problema.

A través de la comparacion de resultados, se podran tomar acciones
para modificar y cormregir el rumbo de la empresa. Como se dijo antes, el
control se da en todas las etapas de la vida de una empresa. Es necesario estar
controlando siempre, no solamente al final de un pericdo dado, sino que dia a
dia se vigilara la marcha del negocio a través de controles para tomar
decisiones oportunas que lo encaucen por el camino adecuado. Existen
diferentes formas de control. Algunas de cllas se dan en forma automitica,
otras hay que programatlas, y en ocasiones se¢ deberd contratar a personal o
despachos externos para que lo realicen,

Informacién de resultados.,

A continuaciéon se nombran algunas de las técnicas de control mas
comunes, que deberin de desarrollarse y adaptarse al proceso de planeacion.

Control [nterno.

Es un control de procedimiemos para integrar un sistema de
autocontrol automatico. Reql.uere una organizacion contable y admlmstratlva.,
y se emplea de acuerdo a | y les de la administraci6n. Este

sistema permite prevenir emrores y evitar fraudes.

Control presupuestario,

Se da en la elaboracién de presupuestos ﬂe:ubles que permnun hacer
ajustes a cada uno de los elementos de los estados fi 08, princip
en el estado de resultados,
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Los estados financieros reales se comparan con el presupuesto y se
analizan las variaciones y diferencias. En forma independiente se vigilan y
analizan los costos y gastos que no se ajusten al presupueto de acuerdo al
nivel de ventas.

Auditoria operativa.

Consiste en evaluar la productividad de la empresa de acuerdo a
estindares aceptados y detectar fallas y omisiones para optimizar los
resultados.

Auditoria externa,

Esta instancia analiza los estados financieros para determinar la
veracidad y la correcta aplicacion de la documentacion contable de acuerdo a
normas generalmente aceptadas.

Se vigilara también el correcto cumplimiento de las normas financieras
dictadas por la direccion.

q

Estas labores las realizarin profesional iali y con ampha
experiencia en el ramo. Se contratarin para tal efecto los servicios de
despachos contables externos.

Auditoria interna.

Es el anilisis detallado de los movimientos, registros, documentacion y
cumplimiento de las disposiciones legales, efectuado por personal interno dela
empresa que se encargar de dicha funcion, y dependera directamente de la
direccion.

Existe una serie de controles que no pueden delegarse, sino que
quedan directamente a cargo del propietario, de tal manera que
periddicamente haga revisiones a fin de darse cuenta de la marcha del negocio.
Esta periodicidad debe ser tan frecuente como lo desee el propietario. Lo
aconsejable es que ¢l periodo no sea mayor de 30 dias, y sorpresivamente
dentro del mes, de tal modo que los involucrados no conozean la fecha exacta
en que se les hard la revision,

Controles de venta,

1. Comparar las ventas netas reales, después de descontar devoluciones,
bonificaciones y mermas, contra el presupuesto, vigitando;
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a) Volamen (unidades o piezas).
b) Precios.

2. Comparar las utilidades por linea, drea y producto, contra lo estimado y
presupuestado,

3. Evaluar cémo han afectado o beneficiado a cli y competidores las
estrategias de venta actuales.

Cuiles son los nuevos proyectos, los nuevos productos y programas al
respecto, y cudl es  su avance.

>

5. Supervisar el reparto por dreas, verificar la captacién de nuevos clientes y el
mantenimiento de los ya existentes,

6, Vigilar el cumplimiento de cuotas, tanto por vendedores como por areas y
sucursales.

Vigilar el resultado de las evaluaci f das a los vendedores con
relacion al conocimiento general de nuestros productos o servicios y Tos de
1a competencia,

~

Controles de clientes,

—_

Analizar reportes del stock que tiene cada cliente, lo que dara una idea de
Ia periodicidad de compras.

2, Analizar las estadisticas de ventas por producto o servicio de cada cliente.

w

. Hacer un andlisis del control del vencimiento y pagos oportunos, con lo
cual se logrard una vigilancia de la cartera y del crédito otorgado, y asi se
evitard la cartera vencida.

4. Efectuar un anélisis de prospectos, de los cli de la competencia y de

los resultados que obtuvieron nuestros vendedores con sus visitas.

Controles de facturacién.

1. Amnlizar estidisticas de ventas diarias, por zona, volumen, precios y
mirgenes.

2. Analizar fechas de ga de ias a clientes, de ésta manera es
posible darse cuenta de! cumplimiento de normas de despacho.

3. Analizar las exi ias o stocks en all 1es y lo volia de mercancia
facturada con sus movimientos registrados.
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—

. Solicitar al contador prsente una cédula acu

. Analizar los pagos

. Analizar las politicas escritas contra lo que realmente se esta h

Revisar la cartera inmovilizada y su recuperacion o aumento durante
durante el mes. Se entiende que en ésta clasificacion se encuentra la cartera
vencida segiin la politica de la empresa.

. Analizar la relacion de la cartera recuperable para el mes siguiente, de

acuerdo a los vencimientos correspondientes, de €sta manera se podri

verificar su programacion de flujo de efectivo y tomar acciones correctivas.

Control de impuestos y derechos por pagar.

. Analizar la tabla de fechas para pago de impuestos, derechos y obligaciones

fiscales y legales, fecha de pago real y el monto de lo liquidado.

Analizar los saldos en cuentas de balance, especialmente los adeudos
pendientes por impuestos.

Control de sueldos y salarios.

4

de las percepci y
descuentos a los trabajadores.

Fartiyad,

)8 por concepto de horas extras y vacaciones,

asi como su justificacion,

. Cerciorarse de que los pagos de némina coincidan con las néminas netas,

Determinar el sueldo fijado a los empleados y compararlo con los que
coren en el mercado de la region,

Control de inventarios.

. El stock forma parte del capital de trabajo y es totalmente independiente det

stock inmovilizado. Este ultimo se forma por el total de articulos cuyo
desplazamiento no se haya realizado durante el periodo establecido. Se
deberd analizar el movimiento de un mes a otro para verificar que no sigs
creciendo y que vaya disminuyendo en forma tal que grave menos los
activos circulantes.

. Se deberd analizar la relacion de existencias de productos en una visita

general a la planta, verificando en forma aproximada el volumen y ¢! monto
de los inventarios.

do con
respecto a requisiciones, colocacién de pedidos, recepcién y acomodo de
mercancias,
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4. Analizar las existencias de productos pendientes de embarcarse a clientes, y
verificar contra lo facturado.

5. Analizar la consistencia y sistemnas de evaluacion de los inventarios,
determinar los puntos de reorden y los métodos utilizados para requerir las
ordenes de compra a los proveedores.

6. Analizar el manual existente para la toma fisica de inventarios, periodicidad
y responsables de ésta funcion.

7. Revisar fisicamente los stocks inmovilizados para articulos obsoletos o
deteriorados, los articulos de poco o nulo movimiento, las mermas y el
programa de desplazamiento de este inventario lento y cudl es el avance
para su venta, o en su caso determinar la aplicacion que debe darsete.

8. Solicitar al almacenista una cédula que mencione los niveles éptimos de
inventarios, movimientos del periodo, si hay faltantes, y las necesidades
para el siguiente mes.

El control, por lo tanto es una ctapa dentro del proceso administrativo,
el cual no es el final o el principio del mismo, sino la conexion entre todos los
elementos para que en si no termine el mencionado proceso. El control
adecuado de los conceptos mencionados anteriormente ayudardn al
microempresario a cumplir y redisefiar sus metas y objetivos de una forma
clara y realista, sin dejar de tener en mente que el mejoramiento continuo de
todos fos procesos de la empresa reflejaran un producto o servicio de calidad
al cliente.

Andlisis de resultados y objetivos.

Diseflar un sistema de control requiere considerar qué, como, y cuando
medir.

Lo que hay que medir es indicado casi siempre por los objetivos y
metas; como medir se refiere a diseflar un sistema de control que mida cada
evento o concepto susceptible a ser medido o sblo una muestra; y cuindo
medir se refiere al control del desempefio antes, durante o después de una
tarea o proceso.

Una cuestion basica a abordar es la determinacion de aquellos
indicadores que razonablemente expresan el nivel de servicio alcanzado. El
servicio, tedricamente, esth integrado por un conj de propiedad

susceptibles de cuantificacion. Medir la magnitud varisble que en cadn paso

presenta una de estas propiedades no es otra cosa que determinar una cantidad
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comparandola con su correspondiente unidad. En consecuencia, el
establecimiento de las distintas unidades de medida (relativas a otras tantas
propiedades o aspectos cuantitativos del objeto a evaluar) aparece como una
de las tareas primeras, en el orden ldgico, de cualquier operacion de calculo.

La medicion de Ia calidad, dirigida a obtener resultados positivos en la
organizacion, requiere tomar en cuenta indicadores como el grado de
satisfaccion del cliente, sus deseos y expectativas. Los resultados de calidad se
mediran a partir de los siguientes principios:

1. Que los indicadores escogidos estén vinculados con la estrategia disefiada.
2. Que estén centrados en todo aquello que guarda conexién con los clientes.
3. Que estén relacionados con el aspecto externo del negocio.

4. Que estén relacionados con el aspecto interno del negocio.

5. Que se considere el nimero de reclamaciones.

6. Que se utilicen las necesidades y expectativas del cliente para ser
transformados en estindares de calidad en el servicio.

7. Que permita obtener variaciones entre las realizaciones efecti te

conseguidas y las previstas,

Se debe hacer una provision para obtener datos sobre una base
periédica y comprobar que los objetivos se van alcanzando, que los planes se
estén llevando a la practica como se formuld y que los problemas criticos estén
siendo resueltos. Entre los métodos utilizados para obtener la informacion
necesaria se incluyen principalmente informes de Ia direccién, de los
departamentos y observaciones personales.

Informes:

¢ Informes de produccion.
» Informes de calidad,

o Informes de progresos.
* Informes de inspeccion,

e Informes financieros; informes sobre el costo de 1z no calidad y de la
calidad.

s Auditoria de calidad.
o Otras auditorias como las mencionadas en el inciso de control.



Contactos personales:

e Quejas declientes.

e Estudio de empleados.

e Estudios personales a los clientés.
s Estudios a los vendedores.

e Observacion personal.

Mejoramiento continuo de Ia calidad en el servicio.

La direccion necesita planificar un programa de mejoramiento continuo
de la calidad: Enla actualidad, esas mejoras toman dos formas (14):

1. Las mejoras que reporta el aplicar las técnicas convencionales numéricas o
las estadisticas. Este acercamiento puede desenterrar todo tipo de
problemas y situaciones criticas que la direccién desconocia que tuviera.

2. Las mejoras que son de caracter de procedimiento y organizacional y
requieren un conacimiento téenico pequeiio o no requieren conocimiento
técnico alguno. Estos tienen que ver con procedimientos de simple rutina,
estructura, organizacion y politicas.

Numérica o estadistica.

Estos nimeros requieten no sdlo conocimiento técnico sino también
saber como se aplican a los problemas de gestion. Cuando se habla de calidad
en el servicio al cliente, en la mayoria de giros de éste sector, no se aplican
adecuadamente, Los mas son los sigui

¢ Grificas temporales de crrores, defectos, tiempos de espera, etc.
o Grificas de controf para medidas.

e Grificas de control para cuentas o frecuencias.

o Estudios de muestreo para probabilidad.

o Diseflo de tests y experimentos.

e Distribuciones de frecuencia.

e Regresiones.
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No cuantitativa procesal y organizativa.

Estos son cambios simples en rutinas y organizaciones:

e Reduccién en el niimero de copias, memorandos, cartas, informes, etc.
e Reduccionen el niimero de espacios muertos, aprobaciones, firmas, etc.
o Eliminacion de la estratificacion excesiva de la orgéniucién.

e Cambiar a los inspectores y otros a dirigir el proceso.

e Cambiar las disposiciones fisicas: cuartos, equipos, espacio, iluminacién,
etc.

e Cambiar la organizacion: simplificacion, etc.

o Introduccion del mantenimiento preventivo en todo el equipo, otras
instalaciones.

e Uso mas racional del espacio.

Planificar 1a continuidad.

La direccién necesita planear la continuidad del programa de mejora de
la calidad. E! mejorami continuo deberia de ser visto como
responsabilidad de todos los empleados en el trabajo diario. Su busqueda
requiere de diligencia -compromiso- pero a !a vez requiere de una metodologia
que tenga un fin facil de reconocer y con el que sea posible que todos se
identifiquen con mayor facilidad. Pueden darse varios pasos para asegurar el
mejoramiento continuo:

1. Un presup anual de mej de calidad que incluya proyectos
especificos y recursos para su apoyo.

2, Una lista de proyectos de mejora de calidad o problemas de cada
departamento con un calendario propuesto.

3. Un estudio exhaustivo de todos los clientes para mejorar ¢l servicio al
cliente, para reducir las quejas e insatisfacciones de los clientes, para
entrevistar a los clientes perdidos y para descubrir las causas de su
abandono. ’

4. Revision de todos los cursillos de capacitacién, incluyendo previsiones de
nuevos cursos para mejorar la calidad del cumplimiento a todos los niveles,

5. Considerar ¢l graficar a los directores y supervisores, al menos en parte, en
términos de su contribucion a la mejora de la calidad.
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6. Desarrollar un sistema mejor de estimacion de costos de la no-calidad y
tomar medidas para la reduccién, si no eliminacion, de todas las causas.

7. Continuar tomando medidas para reducir errores, defectos, pérdidas y
derroche de tiempo, datos de mala calidad y comporiamiento y actitudes
inaceptables hacia los empleados y clientes.

8. Reducir los costos de los defectos en la compra de servicios y productos.
9. Proveer las capacidades hu y de equipamiento ias para atacar

estos problemas, llevar a cabo estos proyectos, encontrar las causas y
aplicar los remedios. La continuidad requiere capacidades de alto nivel.

Sin embargo se requiere mas que el énfasis trasmitido al inicio por la
educacion y capacitacion bésica de la calidad. El concepto de mejoramiento
continuo no es, por lo tanto, algo que se introduce al principio; por el
contrario, se trasmite mejor un o dos afios después, cuando se ha llegado a fa
comprensién general de: evaluar las necesidades del cliente, asegurar que el
sistema de entrega de la calidad (servicio) proveea a las necesidades, medicion
y monitoreo del grado de satisfaccion. En los inicios del tercer afio del
programa de calidad otra experiencia educacional de fuerza de trabajo puede
brindar refuerzo y clarificacién de los conceptos basicos y metodologia de
calidad. Este curso puede también llevar a la organizacién hacia la mas
sofisticada y madura aplicacién del proceso de esforzarse continuamente por
mejorar la satisfaccion del cliente tanto por parte de los individuos como de
los departamentos de la organizacidn.
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IV.1.9. Guia de Aplicacién para ¢l Desarroilo de un Modelo Integral de
Calidad en el Servicio.

En el caso de los modelos de planeacion estratégica y calidad en el
servicio sucede lo mismo: més que plantearse si hay que hacerlo o no, habia
que preguntarse cudles deberian ser los elementos basicos que dieran una alta
probabilidad de funcionamiento y logros positivos. Estos elementos los
menciono con el fin de que sean tomados en cuenta en el momento de plantear
¢l modelo de calidad en el servicio propicio para cada empresa.

Los elementos basicos a considerar seran los siguientes:

o Visidn imaginativa y creativa.
¢ Compromiso de los altos niveles y sobre todo del microempresario.
¢ Incorporacion a las actividades diarias.

» Importancia contra urgencia.

o Hacerlo bien desde el principio.

o Disefio de herramientas.

e Mecanica de avance.

¢ Condiciones que ayudan a garantizar buenos resultados: ideas y reuniones
efectivas. i

Las grandes realizaciones humanas, en todos los campos tienen algo en
comun: antes de realizarlas, antes de ser efectuadas y levadas a cabo, fueron
imaginadas. El hombre exitoso posee esa cualidad. La capacidad de imaginar,
de pensar antes de hacer, es lo que se llama visién imaginativa. La vision
imaginativa y creativa es el primer paso en cualquier tipo de programa de
mejora o planeacién y no consiste tinicamente en el uso de la imaginacion, sino
también de la creatividad, la cual enmarcada en asusntos especificos e
informacion, pasa a ser parte del disefio del modelo pensado.

De nada sirve establecer un programa si no se hace parte de la
actividad diaria. El programa no debe de tomarse como algo excepcional,
utilizable para los tiempos libres, fuera del tiempo real y por pericdos de
tiempo limitados, como algo postizo o adicional, no involucrade a la ordinaria
operacién de la empresa. El compromiso de la calidad en el servicio es
permanente. No se trata de un acto heroico sino de muchos actos continuos;
no de avances espectaculares pero aislados, sino pequefios y permanentes,

11,

intermi y <

Cuando por urgente se entiende la necesidad imperiosa de realizar algo
cuando el tiempo se viene encima, el programa de planeacion estratégica y



calidad en el servicio es visto como un acto importante pero, en la mayoria de
los casos, no urgente.

Las actividades deben considerarse encuadradas en dos dimensiones:
urgencia ¢ importancia; adquieren entonces prioridad las urgentes e
importantes pero, en segundo lugar, deben estar las importantes no-urgentes.

En ¢l diseflo de un modelo de calidad en el servicio, para su
implantacién deberdn de estructurarse programas con hemmuentas que
tendrin que calcular desempefios o atributos de productos, eval
medir satisfaccién de cli etc. Es rect dable que, mis que usar
herramientas o modelos elaborados, sean los propios involucrados quienes los
disefien. De ésta manera, las personas se dan cuenta de que ¢l trabajo es serio,
y con la motivacién de pmicipar en los programas, se vuelven protagonistas y
no espectadores, toman mas interés y por lo tanto se comprometen en mayor
medida.

La guia que a se presenta en esta tesis conjuga una serie de teorias,
métodos y procedumentos de varios autores de Ia administracién
contemporinea. E: basi te dos tendencias que s¢ muestran
marcadamente dentro del desarrollo de !a guia, una de la escuela de Ia
planeaci6n estratégica y otra que remarca la calidad en los servicios al cliente.

. Como todos los procesos de mejora, nos encontramos en uno continuo. Se
trata, de un plano inclinado, en el que si no se avanza se retrocede, con la
desventaja de que el atraso, por la pendiente, cs més lerado, Importa
avanzar, tener presente que la competencia no se detiene y que quienes no se
esfuerzan por subir son rebazados por los dcmis De ésta manera, se busca
que el mic presario adquiera ientos bésicos, para obtener
herramientas Gtiles en la toma de decisiones.

El proceso de planeacion estratégica que se seguirk se identifica con el
esquema que se muestra en {a figura 11,
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.1.9. GUIA DE APLICACION PARA EL DESARROLLO DE UN MODELO
INTEGRAL DE CALIDAD EN EL SERVICIO.

ALISIS DE LA INDUSTRIA,
ICION DEL SECTOR INDUSTRIAL

AZA DE POSIBLES INGRESOS AL SECTOR
TAN FACIL O FACTIBLE ES EL INGRESO DE NUEVOS COMPETIDORES EN FL SECTOR?

{QUE BARRERAS AL INGRESQ EXISTEN?
St NO

secuisos e carrTaL —T—

?

147



CONOMIAS DE ESCALA?

EDIFERENCIACION DEL PRODUCTO?
7

148

KACCESO A CANALES DE DISTRIBUCION?

jeomouer

S1

LPOLITICAS GUBERNAMENTALES?

51
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{ACCE SO FAVORABLE A MATERIAS PRIMAS? C—I1—

POR( ?

S1 NO

|| CURV A DE EXPERIENCIA? a1

 PORQUE?

[REACCION ESPERADA
JEL, NUEVO COMPETIDOR SE ENFRENTARA A LA SIGUIENTE REACCION, POR PARTE
IDE LOS INTEGRANTES DEL SECTOR:

SECTOR EN CUESTION, ;SE VE AMENAZADO POR ALGUN CTRO SECTOR INDUSTRIAL?
LEXISTE LA POSIBILIDAD DE QUE OTRO SECTOR DARE LA SITUACION ACTUAL DEL SECTOR?




RISION DE PRODUCTOS SUSTITUTOS
+ALOUN ARTICLLO, PRODUCTO O SERVICIO QUE DESEMPESE LA MISMA FUNCION

CEEL PRODUCTO O SERVICIQ ANALIZADO(PRODUCTO SUSTITUTO) {COMO AFECTA AL SECTOR?

BER NEGOCIADOR DE LOS CLIENTES.
QUE TANTO AFECTA EN EL SECTOR, EL PODER NEGOCIADOR DE LOS CLIENTES?
ES IMPORTANTE EL. PRODUCTO O EL SERVICIO PARA EL CLIENTE?

[LES UNA NECESIDAD O UN SIMPLE REQUISITO?

L. ES POSIBLE QUE EL CLIENTE SE INTEGRE HACIA A TRAS?




|LES BUENA LA RENTABILIDAD DEL CLIENTE?

.QUE TANTO INFLUYE EL CLIENTE EN LA DECISION DE COMPRA
[DEL CONSUMIDOR FINAL O USUARIO?

DER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES.
. QUE TAN IMPORTANTE ES EL VOLUMEN DE COMPRAS QUE SE TIENE CON LOS PROVEEDORE!

. QUE TAN IMPORTANTE ES EL PRODUCTO QUE PROVEE?

L EXISTE LA AMENAZA DE UNA INTEGRACION HACIA ADELANTE POR PARTE DE ALGUN
FROVEEDOR?

ELCUALES EL COSTO POR CAMBIO DE PROVEEDOR?
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LEXISTEN APOYOS TECNOLOGICOS O DE CUALQUIER CLASE (CALIDAD) EN AMBOS SENTIDOS?

INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD.

LEXISTE UN GRAN NUMERO DE COMPETIDORES DE SIMILARES CARACTERISTICAS EN EL SECTOR?
i QUE CARACTERISTICAS DESCRIBEN LA MAYOR CARENCIA QUE SE OFRECE AL

CLIENTE EN El. SECTOR? PRECIO? J.CALIDAD? (COSTOS? (DISTRIBUCION?

[BARRERAS DE SALIDA

EL CASO DE QUE EL SECTOR ENTRARA EN CRISIS, MENCIONE LOS PROBLEMAS MAS SERIOS
LOS SERIA DIFICIL TERMINAR EL NEQOCK?

152

e ————————————————————————————————— T —————}
[REXISTEN ACTIVOS MUY ESPECIALIZADOS) AREAS DE EXP1L.OTACION MUY DEFINIDAS?




pre— oo e —
(EXISTEN COSTOS DE SALIDA MUY ALTOS?
Aeu AP

et ————————————————————————————
LOS DUENOS FUNDADORES DEL NEGOCIO ESTAN DISPUESTOS A CERRARLO?

et e —_ it
LEXISTEN RESTRICCIONES SOCIALES O GURERNAMENTALES SEE {MPIDAN LA SALIDA?
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RUPOS ESTRATEGICOS.
CIONE COMO SE AGRUPAN LO$ DIFERENTES MIEMBROS DEL SECTOR EN CUANTO ALA
TEGIA.

L CON QUE MEZCLAS DE ESTRATEGIA SE AGRUPAN LOS INTEGRANTES?
JLAS DIMENSIONES MAS COMUNES SON: ESPECIALIZACION, CALIDAD DEL PRODUCTO YO SERVICID,
PRECIO, URICACION, INNOVACION, ETC.

JGRUPQ A

JGRUPO B:
=

IGRUPO C:




IGRUPO D:

JOPORTUNIDADES EN EL SECTOR
L QUE OPORTUNIDADES OFRECE EL SECTOR?

[AMENAZAS EN EL SECTOR
. QUE AMENAZAS PRESENTA EL SECTOR?

[FACTORES CLAVE DEL EXITO
|. QUE ELEMENTOS SON INDISPENSABLES QUE SE DEN EN EL SECTOR, PARA PERMANECER
FEN EL MERCADO?
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ANALISIS DE LA EMPRESA.
PLAN PARA LA IMPLANTACION DE UN MODELO DE CALIDAD EN EL SERVICIO
NOMBRE DE LA EMPRESA:

DEFINICION DEL PRODUCTO O SERVICIO
EXISTEN LAS SIGUIENTES CARENCIAS Y NECESIDADES NO SATISFECHAS
O LOS SIGUIENTES PROBLEMAS NO RESUELTOS




DETERMINACION DE LA CARENCIA, NECESIDAD O PROBLEMA PRIORITARIO

CARENCIA, NECESIDAD O
PROBLEMA (RETO)

BESCRIPCION




JOPCIONES PARA SATISFACER RETOS

RETO ‘OPCIONES DE SOLUCION
SELECCIONADG

PRODUCTO O SERVICIO
A OFRECER

157



IDEFINICION DEL PRODUCTO O SERVICIO
JOPORTUNIDAD DE NEGOCIOS

1.- HAY UNA DEMANDA INSATISFECHA

.- SE PUEDE MEJORAR LA CALIDAD Y/O
FPRECIO DE UN PRODUCTO O SERVICIO:

P.- ¢ SE PUEDE PROPORCIONAR O
[SUSTITUIR UNA HERRAMIENTA?

j4.- LSE PUEDE EXPORTAR EL PRODUCTO
O SERVICIO?

5.« PERMITE SUSTITUIR UNA IMPORTACION

.- APROVECHA ALGUNA HABILIDAD O
INLGUN CONTACTO

[7.- UTILIZA UN INVENTO O DESCUBRIMIENTO

B.- APROVECHA O MEJORA EL USO DE UNA
MATERIA PRIMA
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ANALISIS DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE

1. Conocil de los i ivas del cliente,
a) Proceso de identificacian de los scgmcnlosvklmerudo de Iosgmposdc:hcnla potenciales
fosde la ia) y de sus i Q ¥ &P

No es posible dirigir una operacién de setvicios al cliente s menos que s¢ comprenda la naturaleza
de lo que se estd dando, que 3¢ entienda perf quéd es Yo que el cliente quicre de 1a empresa
¥ cudl es su percepeitn sobre empresa desde un principio.

‘CUAI.F-! EL MERCADO O NICHO ESPECIFICO DE LA EMPRESA DE SER VICI0S EN CUESTION?

81 LOS SERVICIOS DE LA EMPRESA ENFOCAN SU ATENCION A UN GRUPO ESPECTFICO DE
CLIENTES DE TODOS AQUELLOS EXISTENTES EN LA INDUSTRIA TOTAL, DESCRIBA DiCHO
SEQMENTO.

e




LAS SIQUIENTES CATEGORIAS AYUDAN A DESCRIATR LOS CLIENTES POTENCLALES:
TAMARO/NUMEROS TAMARONUMEROS
NIVEL DE [INGRESOS
UBICACION
INTERESES

NIVEL DE VENTAS
UBICACION
INDUSTRIA ! FUNCION

DESCRIBA LA BASE DE CLIENTES DEL SECTOR INDUSTRIAL EN CUESTION, COMO UN TODO.

COMC LA BASE

& TENTES POTENCIALES DE LA OROANIZACION?
(USE LAS CATEGORIAS ENUMERADAS MAS ARRIBA)
P ————————————————————————




La comprensién de las caracteristicas de los servicios de la empresa, permitiran apreciar
como esos servicios son vistos por sus clientes.

PERFILDE SERVICIOS

PONGA UN CIRCULO ALREDEDOR DE LA RESPUESTA QUE MAS SE ACERQUE A

LA NATURALEZA DEL SERVICIO PRESTADO.

ORIENTACION A LAS PERSONAS O A LAS COSAS
Pl anm
NIVEL DE TECNOLOGIA JEC,

INTERACCION PERSONAL:

FISICA ALTA
MENTAL ALTA
EMOCIONAL ALTA
TIEMPO REQUERIDQ:
DURACION LARGA CORTA
FRECUENCIA ALTA BAIA
v NUESTRD
UBICACION Luaax LUGAR

DIFICULTAD PARA EFECTUAR EL SERVICIO:

REAL ALTA

VISUAL ALTA
CAPACIDAD DE ADAPTABILIDAD
DE L.OS SERVICIOS
NUMERO DE CLIENTES SERVIDOS
PO TRNSACCION
ENTRENAMIENTO NECESARIO
SUPERVISION NECESARIA .‘ MUCHA | POCA |
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A CONTINUACION SE PRESENTA UNA LISTA DE NECESIDADES HUMANAS COMUNES.
MARQUE AQUELLAS QUE REFLESEN LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES:

1. NECESIDAD DE SENTIRSE BIEN RECIBIDO.

[2. NECESIDAD DE UN SERVICIO FUNTUAL.

3, NECESIDAD DE SENTIRSE COMODO.

4. NECESIDAD DE UN SERVICIO ORDENADO.

5. NECESIDAD DE SER COMPRENDIDO.

j6. NECESIDAD DE RECIBIR AYUDA O ASISTENCIA.

[7. NECESIDAD DE SENTIRSE IMPORTANTE.

|s. NECESIDAD DE SER APRECIADO.

9. NECESTDAD DE SER RECONOCIDO O RECORDADO.
10. NECESIDAD DE RESPETO,

TODO ESTABLECIMIENTO DE SERVICIO AL CLIENTE DEBE TENER FORMAS DE OBTENER
INFORMACION DE LOS CLIENTES (FEEDBACK). ABAJO SE ENUMERAN VAPIOS METODOS
PARA SASER LO QUE LOS CLIENTES PIENSAN Y SIENTEN ACERCA DE LOS SERVICIOS PRESTADOS,
MARQUE LOS METODOS DE FEEDBACK ADECUADOS PARA LA SITUACION DE SU EMPRESA.

ESCUCHAR CON CUIDADO LO QUE LOS CLIENTES TIENEN QUE DECIR.
REVISAR REGULARMENTE LAS SUGERENCIAS ANTERIORES PARA OBSERVAR
SU PROGRESO,

[JPONER A DISPOSICION DE LGS CLIENTES TARETAS DE FEEDBACK PARA QUE EXPRESEN
SUS COMENTARIOS ACERCA DEL SERVICIO.

[JrenER UN TELEFONO ESPECIAL PARA QUE LOS CLIENTES O INVITADOS LLAMEN PARA
HACER PREGUNTAS POR CUALQUIER PROBLEMA O SUGERENCIA.

£ POR ENTERADO DE TODOS LOS COMENTARIOS, TANTO POSITIVOS COMO

NEGATIVOS.

|
1

ALGUNAS IDEAS PARA MEJORAR EL FEEDBACK:
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PERFIL DRI CLIENTR (INDIVIDUOS)

DETERMINE DENTRO DE SUS CLIENTES (PERSONAS FISICAS O INDIVIDUOS), DOS
SEGMENTOS O TIPOS DISTINTOS DE CLIENTES:

CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS

EDAD

SEXO

NIVEL DE EDUCACION
INORESOS

TAMARO DE LA FAMILIA
T&PO DE ALOJAMIENTO

CARACTERISTICAS PSICOGRAFICAS
VALORES/CREENCIAS:

EN QUECREE EL CLIENTE
QUE ES BUENO PARA ELLOS.

ACTITUDES:

CONSTITUYEN LA MANERA
DE HACER LAS COSAS,

HABITOS SOCIALES:

CONSTITUYEN CONDUCTAS
NORMALMENTE ACEPTABLES.

PREFERENCIAS:

SON LAS COSAS QUE

LES GUSTAN A LOS

CLIENTES,
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EXPECTATIVAS:
ES LO MINIMO QUE ESPERA
EL CLIENTE DEL SERVICIO

PERFIL DEL CLIENTE (ORGANIZACIONES)
DETERMINE DENTRO DE SUS CLIENTES (PERSONAS MORALES U ORGANIZACIONES), DOS
SEGMENTOS 0 TIPOS DISTINTOS DE CLIENTES:
—

CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS

INDUSTRIA
TAMARO
UBICACION

CARACTERISTICAS CULTURALES DE LAS ORGANIZACIONES

VALORES/CREENCIAS:
EN QUECREE EL CLIENTE
QUE E$ BUENO PARA ELLOS.

ACTITUDES:
CONSTTTUYEN LA MANERA
DE HACER LAS COSAS.

'HABITOS SOCIALES:
CONSTITUYEN CONDUCTAS
NORMALMENTE ACEPTABLES.

PREFERENCIAS:
SON LAS COSAS QUE
LES GUSTAN ALOS
CLIENTES.




EXPECTATIVAS:

ES LO MINIMO QUE ESPERA

EL CLIENTE DEL SERVICIO

¢COMO LO VEN A USTED SUS CLIENTES?

1..COMO VEN ELLOS EL PROPOSITO DE 5US SERVICIOS?
GUSTO TRABAJO

2. {QUE TAN NECESARIO ES?
NECESIDAD  ELECCION

3. )QUE TAN IMPORTANTE ES?
IMPORTANTE NO IMPORTANTE

4. ;COMO SE VEN LOS RESULTADOS?
FOSITIVOS NEGATIVOS
CONTRIBUCION DISMINUCION

3. (CUAL ES EI, COSTO CONTEMPLADO?
ALTOS BAD

6. (JCUALES SON L0 RIESGOS CONTEMPLADOS?
ALTOS BAJOS

I S—
I —

{QUE ES LO QUE SE PUEDE HACER PARA ESTAR MAS AL TANTO DE LAY EXPECTATIVAS

DE LOS CLIENTES?
—
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Procesos de idemtificacién de los factores determinates de la calidad de producto y de servidio,
¥ de su importancia relativa con sespecto a los clientes o a los distinios segmentos de clientes.

LAS DOS DIMENSIONES DE LOS SERYICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE
1. LA DIMENSION DE LOS PROCEDIMIENTOS.

Esta dimensién de los servicios es sistemdtica por naturaleza. Trata de bos sistemnas de prestacién
de los servicios ¢ incluye Jos procedimientos de o6mo hacer [as cosas. También proves los
mecanismos para hacer frente a las necesidades de kos clicates.,

2 LA DIMENSION PERSONAL

Mientras que la dil de los cimi s frla, raciomat y si: Atica, ésta es chlida,

con fr ional y, i de prodecir. Este ¢s ¢f aspecto humano de los servicios,
P por Cs Las actif ck y destrezas vesbules que

siempre estén present lasi i de sexvicion

Existen sicte dreas esthodar en Ia dimensién de Jos procedimientos de los servicios de
calided al cliesste,

TRATE DE ESCRIBIR UNOS CUANTOS CRITERIOS CLAROS, CONCISOS, ALCANZADLES Y REALISTAS
PARA SUS OPERACIONES DE SERVICIO8.

1. Tlﬂm);,mlumhmdeuqnmhmmdelmmudw
{Cudato debea (Exiten jos. de tiempo?
mwhmnnmdumquhmhhmmnﬁmlmmh

Fos servicios scum demasiado ripido, hackendo que el clicnie ctes gu lo et aparinda?
PRONTITUD, dectarcisa del criterio

2. FLUX. Lcm-mmomhmwdd

isnems de otros? ;Codmo la & flujo de low sexvicios al clicote?
Coon punden evitarve k y lac {Cudles son fon indicadores para.
o ot dhasrvuns o modins b servisies?

FLUJO. daclercide dei critario 1
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3 ADAPTACIJN mmhwmumm-ui“
o petich Clictes? (Como facilitsn
)’ de nervicion & 508 camter? ;Sc him dintliado tiskemas de Savici o relitita @ ke clicstal?

£Cuiles 20m los indicadores visibies ds ey sistemas de
ADAPTACION, declarcide del

4. ANTICIPACION. ;Se poaeck icipas biea las = los cliowtor? ;Cémo e poods cxtar we paso
aiclante on la idacics da loe cliet qua detios

To que nevesitan? ¢ Cooso ¢ Clamo saber e anticipado

Ot Endicadores e mutich N sbat e servicies Dasden.
verse o mediree?

ANTICEACION, deterisn el ctio [

s Los mi de cide du survi eabajer dyti ia una
commicecitn cficiente dentro ded visamn, ¥ climmten que

los menasics 3¢ comumican cm forms precies ﬁ-n,ﬁh—hdﬁh

‘v commtcacioa cfoctive? (Cduno sabur cumade ks cammmicacionss s han
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smommmwmmm;cu-m-uuuhpm-
Sow clicnled? Cienn e naym loa i 500 de low clientes parn macjorar
hﬁvﬁnﬂ‘g&m.m-' 1k cstin. i?

dacidos o oer? (Cubbes Toa inicadn iaibien e 108 ieternast de
retroalimentacide de bos clicotes cfactivos? ;Cémo saber sl fimclones corvactsmende’?

7. CROANIZACION Y SUPER VISION. Un sexvicic ds jprocedfmientios efacti vos roquicre woe argasizaciie,
1a cuml, & 3 vez, requicre supecvisidn. (Quales huoe qud coml e las opiracicnss de serviciod?
m-hmuw-p—b-mmw

(Como daberia mup ¢Qué pogel dsserep o pn P

ds servicios? (Coumo eutéa f toduy fas p ol ol de de aervicios?

{Cwiios you las nefiales qus poexien voras o mulines de qus fodo merche hiaw?.
ORGANIZACION Y SUPER VISION, declarcids dul criteris l
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Fxisten siete dreat esténdar en la dimensién persona] de loa sexvicios de
calidad al cliente.

‘TRATE DE ESCRIBIR UNOS CUANTOS CRITERIOS CLAROS, CONCISQS, ALCANZABLES Y REALISTAS
PARA SUS OPERACIONES DE SERVICIOS.

1. APARIENCIA. Una reaccién posiliva o negativa por parte del cliente, ante su interaccién con
el servicio esth fuertemente influida por fo que ellos ver La vista es un sentido dominanie que
da color a las percepciones de nucstras experiencias. (Qué se desca que vean los clicniey

cuando s accrean al personal Uc servicio 0 cuando extos sc les acercan? ;Cémo quiere usted

que aparezea &l personal de servicios? (Qué clase de ambients, athdsfern o imagen debe reflcir
el personal de servicion? jCudles son las scfiafes visibles de que sc esthn cumpliendo los criterios
de 1 aparicocin 0 imagen?

IMAGEN, declaracisn del criterio: {

2. ACTITUD: EL LENGUAJE CORPORAL Y EL TONO DE VOZ. Como no es posible obscrvar
directamente 1a sctitud del personal de scrvicies, podemos ohservarla en s lengusje
corporad y en ¢l tono de voz. Nuestra actitud Is pueden ver todos. Nuestro lenguaje corporal

y &l tono de auestra voz coallevs ¢} mensaje real que 3¢ comunica, (C6mo mancjan los micmbvos
de 1a empresa lay actitudes de servicioa epropiadas mediante e] lenguaje corporal?

¢Cbmo sonrlen, miran? ;. Qué postura covporal, movimicutos de manos ¥ cuerpo ticnen?

4Cémo describiria cl 1ono de vaz ideal que desca que tenga ¢l personal de Ia cpresa?

({Cémo aber cuando todo lo anterior se esta lievanda & cabo? ;Cuiles son indicadores visibles?

ACTITUD. declaracion del criterio: |




3. ATENCION. La stencién de ponerse a La disposicion de las idades y deseos
inicos de los clicntes, Fs tratar a todos y cada tno de elfos en formna especial y émica que reconosca
sus propias individualidades. e qué mancra podria ser mis alcato €] perssanal?

4Como hacer seolir especiales a los clicnles? ¢Qué grupos o scgmentos & clientes necesitan
sensibilidades variables? ;Qué puede hacer el de scrvicio ante esas pecesidades finicas?
ATENCION, declaracisn del criterio!

4.TACTO. El tacto incluye o solo como s¢ cnvian los mensajes, sino lambién, céruo sc escogen
las patabras. { lry fannu&h;bhrquc alqm alos :hmu:y. por Lanto, deben evitane,
4Cuhles son las palabras i (Cémo debe uno dirigirse a 1os clienles?

Cou cudnta frecuencia y cudndo dc'hn lamarse a 1os clicnies por sus pombres iox?
TACTO, declaraciéo del critevior l

5. DIRECCION LCOmpudcnyudaulmdlmluel personal de servicio? ¢ Como pueden guinrios

o dar 1857 (Qué tocursos deben estar disponibles pars.

ayudar e los clicnles? ;Qué nivel de imicntos s requiere de paste del personal que presta et servicia?
{Cbmo se sabe cuindo el nivel de conotimicnton e ¢l adecusdo? ¢, Como puede medirse

dicho nivel?

DIRECCION, deslaracion del criterio: |
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6. HABILIDAD EN LAS VENTAS. La venta forma parte integral 4z los sarvicios, bien sea vendicada
productos © servicios. La funcidn dzl servicio es cultivar, facilitar y acumular las ventas,

por tanto, Zhasta qué punto se vatoriza la habilidad efectiva en las ventas pana los servicios que se prestan?
({Qut constituye una habilidad efoctiva cn las ventas para los servicios que se prestan?

{Cudles son los factores visibles o medibles de s hablidad en Ins ventar? (Cudles son los

ctitarios pars vender?

HARILIDAD EN VENTAS, declaracisn del eriterio: |

7. SOLUCION DE PROBLEMAS AMABLEMENTE. ;C6ma deben muncjane las quejas pot parte
die low clicntes? ;Qué puede hacerac prra satisfacer a w cliente dexcontento? ;COme debe tarse o
o dliente diflcil? Tienc sicmpre 1 razén cf clicnte? Si es ast, (Qué tan lejos

iris mstexd pera tnantener este criterio? (Quidn debe manejar las quejas y problemias de.

los clientes? ; Cudl €3 el sleance de su sutoridad? (Cémo se sabe si los problemas se mancjan

de foma amable? (Cuiles son los indicadores y c4mo puede medirse o verse?

SOLUCION DE PROBLEMAS AMABLEMENTE, declaracién de critzrio: I |

Fijar loe criterios de los servicios de calidad, no solo sywdark s establoser objelivos precisos
* cuamdo se llegue a Ls parte de la plascacion de los fines, 2ino Gue son una base sdlida que pamite
iniciar 1 aplicacion de los conceplos de calidad e el servicio. ’
A continuacion cxcribe brevemente ¢l plan de accidn a seguir en base a los visto hasta ¢stz punto,
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3. Formaci6n de un cquipo de trabajo ganador.
La formulacion de 103 criterios de calidad, de nada sirven si ésto3 1o son pucstos en prictica.
Parw formar un equipo ganador de setvicios al cliente se recomienda e sigm loa siguientes pasos:

1. Discfiar Jas labotes de los servicios de calidad &l clieate.

2. Excribir las especificaciones de 1as labotes en términos de Jos servicios de calidad al cliente.

3, Examinar a las personas que solicitan trabajo para comprobar sus capacidades en relacion
con los servicios de calidad al cliente. ’

4. Adiestrar cn tas habilidades pam los servicios de calidad al cliente.

5. Practicar la habilidad para el liderazgo €0 1a calidad.

6. Alentar un ambicnic de sespeto deatzm de la organizacién.

DISENO DE LAS LABORES DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE.
Se puede diseflar I8 calidad en las Iabores de Yos servicios al cliente:

. ESTABLECIENDO LA FINALIDAD DEL TRABAJO.
= {Cual c3 ¢l sexvicio final que se desea?
« {Cudl e3 &) resuliado final que 3¢ desen de} servicio?

2. EXPLICANDO QUE ES LO QUE EL PERSONAL HACE ACTUALMENTE EN EL TRABAJO.
- Cuales som sus deberes mAs importantes?
= {Cudlcs son 5us deberes secundarios?
- LCon cuknta frecuencia s& ¢jectian esos deberes?
« (Cusl e3 {a naturalezs y ajcance al tomar decisiones?

w

. ESPECIFICANDO COMO EL, PERSONAL EJECUTA AGTUALMENTE SU TRABAJO.
- LQué miodos, destrezas yio tecnologias ac utilizzn?
- {Cudlen soti Tas conditioncs de trubsjo generales?
( Por cjemplo, lugsr, horas, riesgos, ventajas, compaficrod de trabajo, etc.)

4. RECALCANDO LOS CRITERIOS DE EXCELENCIA PARA ESE TRABAJO,
« ¢ Qué crilorios de procedimientos son eplicables o este trabajo?
- LQué criterios de servicios parsonales sou aplicables a este tmbajo?
- 4Coma s¢ mide 1a calidad de 1 labor?

5. DESCRIBIENDO COMO ESTA LAROR SE RELACIONA CON LAS DEMAS.
-Que eintemos cota labor?
=1Cudles son las relaciones pant infortics?
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MODELO PARA DISERAR UN TRABAJO

PASOS DEL DISERO DEL TRABAJO
Cada puesto ca la organizacién deberd ser diseflada eny base a los criterios sprendidos sobre

calidad en ¢l acrvicio.
TITULD DEL PUESTO O TRABAIO
FECHA DE ELABORACION

FINALIDAD:

METODOS;

CRITERIOS:

RELACIONES:

ESPECIFICACION DE LOS TRABAJOS EN TERMINOS DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE
E paso siguiente s déscribir LA PERSONA necesasia para ocupar dicho trabajo.

A la dexcripcidn de lay CALIFICACIONES DE LA PERSONA requeridas para ocupar i trabsjo

determinado se Jlams DESCRIPCION DEL PUESTO.

173



174

A continweién s¢ menciona omo e9 posible integrar loa criterios de calidad w las esp
de 12 tabor,
1. HAGA UNA LISTA DE TODO EL CO) PARAEIECUTARLA LABOR,

- 4Qué pecesila sabar ws persona aober: 1a 1abor, sus métodes, €l producto, los servicios y los clicutes?
= {Qué nivel de eucacidn s¢ desea 0 3¢ roquicre?
-1 Qué i e necrsita, § 1 ad ento en 104 servicios al cliente?

2. BOSQUEJE TODAS LAS DESTREZAS VITALES NECESARIAS PARA EJECUTAR ESTA LABOR.
= {Qué tenddri que hacer 1 persona que realice ol trabajo?
- {Qué destrezas de trabaje esidn involucraday?
- {Qué dexirezas personales sou parte del trabajo?

3. REVISE OTROS RASGOS DE CONDUCTA NECESARIOS.
- Adernis de Las destrezas especificas del trabejo Jqué otras conductas mis generales,
relacionadas con €l trabajo, %G Docesariay pars sjecutas &ste trabajo & un nivel de <atidad (por cjemplo,
habilidad pera i i! paciencia, i ee)?

»

. ESPECIFIQUE LOS CRITERIOS DE LAS DESTREZAS,
- {Cuél ea ¢l nive} de excelencia definido pars 1a Tabor y habilidsdes personales?
-¢Cudles son lo3 indi visibles de extos criterion?

w

DESCRINA LOS RESULTADOS ESPERADOS.
~ (Cudl e3¢l resultado que se espera de éste trabajo?
- 1Como e madind su gjecucibn?

MODELO PARA LAS ESPECIFICACIONES DE TRABAJO.
Dexcriba a ta persons idestmente calificada pars acupar el iabajo especifico de servicios al cliente

Uenando los espacios en blanco.
TIULO DEL PUESTO O TRABAJO
FECHA DE ELABCRACION

HABILIDADES
NECESARIAS:




2
x
“

CUALIDADES
DE CONDUCTA
NECESARIAS:

CRITERIOS DE |
HABILIDADES /
CONDUCTA: |

RESULTADOS
ESPERADOS:

EXAMEN DE LOS SOLICITANTES DEL TRABJO PARA CONOCER SUS [IADILIDADES
EN LA PRESTACION DE SERVICIOS DE CALIDAD.

Es necesario que la entrevista de trabejo determine c4a0 tm candidato trabajeré én las
actividades diasias de su Labor. Los métodos pars recoger esta informacion deben centrarse
sobre et trabajo dc Jou acrvicios sl clicate, y pucstos en prictics sin descriminncion.

ADIESTRAR EN LAS HABILIDADES PARA LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE.
La calided en €] scrvicio al cliente nunca tendri lugar a menes que se adicstre al personal para que ocura
El adiestramicnto debe de realizarse de acuerdo a las funciones y tareas dc cada pucsto,

sin ojvidar Jos critcrios de calidad en €] sexvicio al cliente prevismente establecidoa.

FORMACION DE UN EQUIPO-GANADOR CON UNA ACTITUD DE LIDERAZGO.
-Existen cinco fundamentos Gtiles pra poder fornentar una actitud de liderazgo en la calidad de fos
acrvisios. : .

1. PRIMER FUNDAMENTO:
LOS LIDERES DE LOS SERVICICS DE CALIDAD AL CLIENTE SON EXTRAORDINARIAMENTE
BUENOS PARA COMUNICARSE.

2. SEGUNDO FUNDAMENTO:
LOS LIDERES DEL SERVICIO DE CALIDAD AL CLIENTE DAN LAS RECOMPENSAS APROPLADAS
A LOS MIEMBROS DE SU GRUPO DE SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE.

3. TERCER FUNDAMENTO:
LOS-LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE USAN SU PODER EFICIENTEMENTE.
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4.- CUARTO FUNDAMENTO:
LOS LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALIAD AL CLIENTE TIENEN EXITO EN LAS DECISIONES
QUE TOMAN.

5. QUINTO FUNDAMENTO:
1.0S LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE CREAN Y MANTIENEN
UNA FUERZA POSITIVA.

ALENTAR UN AMBIENTE DE RESPALDO DENTRO DR LA ORGANIZACION.
Diez sugercncias pars 1s creacion de un ambiente que respelde La solucidn de los problcmas

«n loa servicios al cliente:

1.» Permils que los micrnhros de su grupo sc uman a fos esfucrzos para disgnosticar y legar
& un acuerds wbre ciales son los problemas bdsicos de fos sarvicios.

2. Invotucre A la gente de servicios pare que sugicran qué cambios son neccsaTios pars mejorr el
servicio al cliente,

3. Comparta ¢ su grupo toda | informacion, 18 thayor cantidad de retroalimentacidn da Tos clientes
que le sea posible.

4, Siempre que sea posible trabaje ca la gencracin de sotuciones que reduzesn las cargas actuales
de trabajo.

5. Respalde solucioncs consistentes con los valores y cultura de Ia organizacién, cads vez que pucda.

6. Cuando | bios 200 muyarey o Jo 1odo, ponga en priktica las soliwcicncs en
e forma graduat o incramentalmente.

7. Este dispuesto a cambiar de fitmo de trabejo si €3 necesario. Sea flexible durante e tiempo ea
que sc ponen en prictica los cambios,

8 que los mi de! grupo quizis puedan hacer
Sca Nlexible a las objeciones,

9. Ofieaca la mayor cantided posible de retrolimentacidn ¢ informacion mientras 3¢ ponen cn prictica lss

del i

10. Promuevs un ambiente de accpacién, respaldo y conflanza entre usted y los miembroa de su.
gupo de servicios al clienle.
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ANALISIS DE LA EMPRESA (continuacién).
DEFINICION DE LA COMPETENCIA
INTEGRA A LA COMPETENC!A EN GENERAL Y POR: 7

POSICION COMERCIAL COMPARATIVA

DETERMINAR LA PARTICIPACION DEL MERCADO TOTAL Y POR SEGMENTO
PARTICIPACION EN EL MERCADO TOTAL
EMPRESA PORCENTAUJE DE PARTICIPACION

TOTAL 100%
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ANALISIS DE LA EMPRESA (continuaciéa),
DEFINICION DE LA COMPETENCIA

‘ﬂ!&ﬂ INTEGRA A LA COMPETENCIA EN GENERAL Y POR( EE?

POSICION COMERCIAL COMPARATIVA
DETERMINAR LA PARTICIPACION DEL MERCADO TOTAL Y POR SEGMENTO

PARTICIPACION EN EL MERCADO TOTAL
EMPRESA PORCENTAJE DE PARTICIPACION
Pes—

TTTTITTT




(CUALES SON LAS DIFERENTES LINEAS DE PRODUCTOS O SERVICIOS QUE LA
COMPETENCIA OFRECE Y EN QUE SE DIFERENCIAN?

LONGUITUD DE LINEA
(CUAL ES E1. NUMERO TOTAL DE PRODUCTOS O SERVIC10S QUE SE OFRECEN?
MENCIONAR LO8 MAS IMPORTANTES
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¢CUAL ES EL NUMERO TOTAL DE PRODUCTOS O SERVICIOS QUE LA COMPETENCIA OFRECE?
MENCIONAR LOS MAS (MPORTANTES

PROFUNDIDAD
LCUANTAS PRESENTACIONES EXISTEN POR PRODUCTO O QUE DIFERENTES VARIANTES HAY
EN LA PRESTACION DE UN MISMO SERVICIO (POR SERVICIO)?




CUANTAS PRESENTACIONES EXISTEN POR PRODUCTO O QUE DIFERENTES VARIANTES H

EN LA PRESTACION DE UN MISMO SERVICIO (POR SERVICIO) DE LA COMPETENCIA?

EN RELACION A LOS SERVICIOS QUE PRESTA LA EMPRESA, EXISTEN HERRAMIENTAS PAR
SI NO

LQUE TAN SATISFECHOS ESTAN LOS CLIENTES EN RELACION A LOS MISMOSY
{QUE NIVEL DE SERVXCIO SE OTORGA EN RELACION A LA COMPETENCIAT
LQUE TAN [MPORTANTE ES PARA EL CLIENTE EL SERVICIO?

LA EMPRESA OTORGA GARANTIAS EN SUS PRODUCTOS O SERVICIOS AL CLIENTE?
iCUA.LES?

LA COMPETENCIA OFRECE GARANTIAS A SUS CLIENTES? zSON BUENAS?
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& SE CONSIDERA A LA CALIDAD DEL PRODUCTO O SERVICIO QUE SE OFRECE COMO UNA VARIABLE
BASICA PARA LA CONTINUIDAD DE LA EMPRESA? .

ESTRATEGICAMENTE, (EN QUE RADICA LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN LOS PRODUCTOS
O SERVICIOS EN EL SECTOR EN CUESTION?

PRECIO
JCUAL ES LA ESTRATEGIA DE FIJACION DE PRECIOS DE LA EMPRESA?

JCUAL ES LA ESTRATEGIA DE FLIACION DE PRECIOS DE LA COMPETENCIA?

Fﬂg TANTO AFECTA EL PRECIO EN LA DECISION DE COMPRA DE LOS CLIENTES POTENCIALES?




CUAL ES EL. DIFERENCIAL DE FRF,CIm_Bﬂ'RE LA EMPRESA Y [A COMPETENCIA?

ISE OTORGARAN DESCUENTOS O REBAJAS SOBRE VENTAS?
LEN QUE CASOS?

LA COMPETENCIA OTORGA BUENOS DESCUENTOS O REBAJAS SOBRE VENTAS?

F‘QUE TAN SIGNTFICATIVAS SON7

NUMERO DE DIAS
PLAZO DE PAGO QUE OTORGARA LA EMIPRESA
PLAZ,0 DE PAGO QUE OTORGA LA COMPETENCIA

PORCENTAJE
DESCURNTO POR PRONTO PAGO QUE OTORGA LA EMPRESA
DESCUENTO POR PRONTO PAGO QUE OTORGA LA COMPETENCIA
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PLAZA

{COMO SON LOS CANALES DE DISTRIBUCION QUE SE UTILIZAN EN LA EMPRESA Y COMO SON

ENLA COMPETENCIA Y PORQUE?

EMPRESA  COMPETENCIA

[ —

NIVEL CERO:
NIVEL UNG: DETALLISTA

NIVEL DOS: DETALLITA
NIVELTRES ysst,

(PORQUE SON DIFERENTES LOS CANALES DE DISTRIBUCION, SI ES QUE HAY DIFERENCIAS?
POR ES EFICIENTE LA MANERA DE DISTRIBUCION ACTUAL O POR( NO ES EFICIENTE?

COBERTURA A CLIENTES
IMrTEA | COMTTICIA
peep—
REGIONAL
NACIONAL
INTERNACIONAL

~ SUCURSALES, OFICINAS O BODEGAS

TRANSPORTES UTILIZADOS

EMPRELA  COMPIITMCIA
pr——

PROPIOS
ARREND. FURO
ARREND. FINANCIERO
MIXTURA

ENUMERE Y MENCIONE LA UBICACION DE CADA CONCEPTO MENCIONADO.
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ENUMERE Y MENCIONE LA UBICACION DE CADA CONCEFTO MENCIONADO

EN RELACION A LA COMPETENCIA

PROMOCION
INDIQUE SU ESTRATEGIA DE PUBLICIDAD Y LA DE LA COMPETENCIA

MED{O EBMAELA  COMMTENCIA

PERIODICOS
TELEVISION

CORREQ DIRECTO
RADIO

REVISTAS

PUBLICTDAD EXTERIOR
OTROS

JUTLIZA VENTAS PERSONALES? JPORQUE?

‘SU COMPETENCIA LAS UTILIZA? "EN QUE SE DIFERENCIAN?




LA PUBLICIDAD DE BOCA A BOCA O NO PAGADA, LE ES:
AlA AL

EMTIESA _(OMPETENCIA

INDIFERENTE

NO INFLUYE

INFLUYE UN POCO

INFLUYE

INFLUYE MUCHO

MERCADO META

EL PRODUCTO O SERVICIO SE VENDERA A LOS SIGUIENTES CLIENTES POTENCIALES:

X

T

CLIENTES POTENCIALES TIENEN LAS SIGUIENTES CARACTERISTICAS:
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LAS VENTAJAS DIFERENCIALES DE LOS PRODUCTOS O SERVICIOS PARA ESTOS CLIENTES SON:
pe——— —— s e iy
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ESTRATEGIA COMERCIAL
DE TODO LO ANTERIOR ES POSIBLE DETERMINAR LA ESTRATEGIA COMERCIAL DE LA EMPRESA.
S A PR U R e SR S e A e e ey




POSICION OPERATIVA COMPARATIVA.

DESCRIBIR EL PROCESO OPERATIVO DE LA EMPRESA.

DESCRIBIR EL PROCESO OPERATIVO DE LA COMPETENCIA.

DIAGRAMA DE FLUJO DE LAS OPERACIONES
MAPING DE LOS CONTACTOS CON LOS CLIENTES.
———

18




DIAGRAMA DE FLUIO DE LAS OPERACIONES
COMPETENCIA

MAPING DE LOS CONTACTOS CON LOS CLIENTES
e et

LA CAPACIDAD INSTALADA POR PROCESO Y SU PORCENTAJE DE UTILIZACION ES O SERA:

LA CAPACIDAD INSTALADA POR PROCESO ¥ AU PORCENTAJE DR UTIELZACION DE LA COMPETENCIA £8:
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EL EQUIFO O MAQUINARIA ES:
EMPFRESA COMPETENCEA

A) DE RECIENTE ADQUISICION Y TECNOLOGIA AVANZADA

B) DE RECIENTE ADQUISICION, PERO DE TECNOLOGIA ANTIGUA

€) DE TECNOLOGIA APROVECHABLE

D) DE TECNOLOGIA OBSOLETA

EL ABASTECIMIENTO DE MATERIAS PRIMAS PARA LA PRODUCCION O LAS NECESARIA
PARA LA PRESTACION DE SERVICIOS SON:

DESCRIBIR LA LOGISTICA DE LAS COMPRAS DE MATERIA PRIMA

e

LA LOGISTICA DEL ABASTECIMIENTO DE MATERIA PRIMA DE LA COMPETENCIA ES:

LEXISTEN PLANES DE INTEGRACION HACLA A TRAS? JPORQUE S! O PORQUE NO?
‘CUALES’I




LA PLANTA, BODEGA O LOCAL SE ENCUENTRA EN RELACION A LOS CLIENTES
UBICADA DE MANERA:

LA PLANTA, BODEGA O LOCAL DE LA COMPETENCIA TIENE LAS SIGUIENTES
VENTAJAS Y DEBILIDADESEN RELACION A LA EMPRESA:

LO MAS IMPORTANTE EN LA OPERACION DE LA EMPRESA RECAE EN:

LA UBICACION DE LA BODEGA CON RESPECTO A:

A) CLIENTES
B) PROVEEDORES
C) MEDIOS DE COMUNICACION
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REALICE UN DIAGRAMA DE LA OPERACION GLOBAL DEL NEGOCIO LO MAS EXACTO POSIBLE




A PARTIR DEL DIAGRAMA ANTERIOR, (ES POSIBLE IDENTIFICAR CUELLCS DE BOTELLA,
O DEFICIENCIAS IMPORTANTES EN LA OPERACION?

TOMANDO EN CONSIDERACION LA POSICION OPERATIVA OOMPARATIVA ANTES DESCRITA,
DESCRIBIR LA ESTRATEGIA OFERATIVA DE LA EMPRESA.




185

POSICION FINANCIRRA COMPARATIVA
PUNTO DX RQUILIBRIO,

EL PUNTO DE EQUILIBRIO ES EL PRIMER OBJETTVO DE LGS NEGOCIOS QUE SE INICIAN.

ESTE CALCULO PERMITE DIFERENCIAR LAS VENTAS NECESARIAS PARA QUE LA EMPRESA ABSORVA
SUS COST0OS Y GASTOS.

ES DONDE LOS INGRESOS SON KGUALES A LOS EGRESOS.
EXISTEN DOS CLASES DE PUNTO DE EQUILIBRIO, EL OPERATIVO Y EL FINANCIERO.

PUNTO DR RQUILIBRIO OPERATIVO,

E! PUNTO DE EQUILIBRIO OPERATIVO PERMITE DETERMINAR EL NiVEL DE VENTAS QUE ES
NECESARIO PARA CUBRIR LOS COSTOS Y OASTOS DE OPERACION.

P. E. = COSTOS FLIOS + GASTOS FLIOS éshl ?s{os flnancleros)
1- % (COSTOS VARIABLES + TOS VAR

S)

EL GASTO Y EL COSTO VARIABLE S[EMPRE SE EXPRESAN EN PORCENTAJE
ENRELACION A LAS VENTAS NETAS.

[% = COSTOS VARIABLES + GASTOS VARIABLES
[+ +

CUANDO ES POSIBLE DETERMINAR CON EXACTITUD EL NIVEL DE COSTO DE VENTAS (PORCENTAJE),

AS1COMO LOS COSTOS Y GASTOS FLIOS, ESTA FORMULA TAMBIEN AUXILIA EN LA DETERMINACION
DEL FUNTO DE EQUILIBRIO.

P. E. = COSTOS FLJOS +sin %Mmu

VENTAS NETAS




PUNTO DE EQUILIBRIO FINANCIERO .

ES AQUEL NIVEL DE OPERACION EN QUE LA EMPRESA GENERA INGRESOS SUFICIENTES
ADEMAS DE LOS GASTOS DE OPERACION Y LOS INTERESES DERIVADOS DE PRESTAMOS OBTENIDOS.

P. E. 0.=COSTOS FIJOS + GASTOS FINANCIEROS
- n i

VENTAS NETAS

EL PUNTO D€ EQUILIBRIO ES UNA HERRAMIENTA DE PLANEACION, QUE PERMITE CONOCER
REQUIERE ALCANZAR

CON ANTELACION EL, NIVEL DE INGRESOS QUE LA EMPRESA

PARA

CUBRIR LA TOTALIDAD DE SUS GASTOS Y COSTOS. PERMITE TAMBIEN DETERMINAR EL NIVEL
DE VENTAS QUE RESULTA INDISPENSADLE OBTENER PARA LOGRAR LA UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

QUE SE DESEA.

C.F. +G. FINANC. +

UTILIDAD ANTES DE
IMPUESTOS DESAEDA

Al A




DETIRMINAR EL PUNTO DE RQUILIBRIO OPERATIVO, FINANCIERO Y EL NIVEL DE UTILIDAD ANTES

DE IMPUESTOS DISEADA,
=1
L 1 L 1

VENTAS NETAS @ x

COSTO DE VENTAS.
COSTOS FLIOS

COSTOS VARWBLES
TOTAL COSTQ OF VENTAS

GASTOS DE OPERACION:
GASTOS D VENTA

GASTOS VARARLES
TOTAL GASTOS DE VENTA

GASTOH DE ADMON.

‘GASTON VARARLED
TOTAL GANTON D ADMOM.

TOTALGTS CE OP. 1 L | | | S | L |
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RAZONES FINANCIERAS,

LAS RAZONES FINANCIERAS CONSITIUYEN UN METODO PARA CONOCER HECHOS RELEVANTES
ACERCA DE LAS OPERACIONES Y LA STTUACION FINANCIERA DE LAS EMPRESAS.

AL QUE PERTENECE LA EMPRESA. DE NADA SIRVE LA VALUACION DE LAS RAZONES EN FORMA INDIVIDUAL.
ES DECIR, LA COMPARACION DEBE SER CON LAS DE OTRA EMPRESA SIMILAR O CON LA MISMA EMPRESA
EN EJERCICIO8 ANTERIORES.

LAS RAZONES FINANCIERAS MIDEN LA INTERDEPENDENCIA QUE EXISTE ENTRE DIFERENTES
PARTIDAS DEL BALANCE Y ESTADO DE RESULTADOS.

1AS RAZONES FINANCIERAS SE DIVIDEN EN CUATRO:

RAZONES DE LIQUIDKZ »
LOS INDICES -QUE SE OBTIENEN MIDEN LA CAPACIDAD DE LA EMPRESA PARA CUDRIR
5US OBLIGACIONES A CORTO PLAZO, AQUELLAS QUE VENCEN A MENOS DE UN ARO.

LQUIDEZ = ACTIVO CIRCULANTE
'AS| IRC!

PERMITE CONOCER CUANTO SE DISPONE PARA HACER FRENTE A LAS OBLIGACIONES A CORTO PLAZO,

PRUESADELACIDO =  ACTIVO CIRCULANTE - INVENTARIOS
O Cll

ES UNA RAZON MAS RIGURISTA QUE LA ANTERIOR, YA QUE ELIMINA LOS ACTIVOS DE PRONTA
RECUPERACION.

CAPITAL DR TRABAJO,
OTRA MANERA DE MEDIR LA CAPACIDAD DE UNA EMPRESA PARA HACER FRENTE A
OBLIIACIONES A CORTO PLAZO ES MEDIANTE LA DETERMINACION DE SU CAPITAL DE TRABAJO,

CAP(TAL DE TRABAIO ®  ACTIVO CIRCULANTE - PASIVO CIRCULANTE

QUARDA UNA RELACION DIRECTA CON EL VOLUMEN DE OPERACIONES DE LA EMPRESA;
AMAYOR NIVEL DE OPERACIONES DEL NEGOCIO, REQUERIRA UN CAPITAL DE TRADAJO SUPERIOR
Y VICEVERSA.

UN CAPITAL DE TRABAJO NEGATIVO INDICA QUE LA EMPRESA NO CUENTA CON
RECURSOS SUFICIENTES PARA CUBRIR NECESIDADES OPERATIVAS, Y DE NO SOLUCIONARSE,

EN EL CORTO PLAZO PODRIA OCASIONAR LA INSOLVENCIA DEL NEGOCIQ,

RAZONES DR KFECIENCIA Y OPERACION,

LAS RAZONES QUE CONFORMAN ESTE GRUPO TIENEN COMO OBJETIVO MEDIR EL
APROVECHAMIENTO QUE DE 8US ACTIVOS ESTA HACIENDO LA EMPRESA.



ROTACION DEL ACTIVO TOTAL .

ESTE INDKCE REFLEJA LA EFICIENCIA CON LA QUE ESTAN S[ENDO UTILIZADOS LOS
ACTIVGS DE LA EMPRESA PARA CENERAR VENTAS, INDICA LAS VENTAS QUE GENERA
CADA PESO QUE SE ENCUENTRA INVERTIDO EN ACTIVO. ES UNA RAZON QUE HAY QUE
MAXIMIZAR, YA QUE UNA MAYOR ROTACION DE ACTIVO SIGNIFICA UN MEJOR
APROVECHAMIENTO DEL MISMO.

ROTACION DEL AGTIVO TOTALe VENTAS NETAS
[} OTAL

ROTACION DR INVENTARIOS
NOS INDICA EL NUMERO DE DIAS QUE EN PROMEDIO, EL INVENTARIO PERMANECE
EN LA EWPRESA,

ROTACION DE INVENTARIOB= IVENTARIOS X W OWUS DE PERIODD
COBTO OE VENTAS EXTADO REBULTADOS:

ROTACION DR CURNTAS POR COBRAR
INDICA EL NUMERO DE DIAS QUE EN PROMEDIO, LA EMPRESA TARDA EN RECUPERAR
LO8 ADEUDOS DE CLIENTES POR VENTAS A CREDITO.

ROTACIONDEC. XC. = CLIENTES X N DS, DE PERIOCOO
Ee————
VENTAD ESTACO RESULTADOS

ROTACION DR PROVERDORIS

NOS INDICA EL PLAZO PROMEDIO QUE LOS PROVEEDORES CONCEDEN A LA EMPRESA PARA QUE

LIQUIDE SUS CUENTAS POR CONCEFTO DE COMPRA DE MATERIA PRIMA E INSUMOS,

ROTACION OE PROVEEDORES = PROVEEDORED X M OWS CE PERICO0
CONTO OE VENTAS ESTADO NERLA.TADOS



RAZONES DE ENDEUDAMIENTO »
LA FORMA EN QUE SE ENCUENTRAN FINANCIADOS LOS ACTIYOS DE UNA EMPRESA, SE
DETERMINA MEDIANTE LAS DOS RAZONES FINANCIERAS QUE SE DETALLAN A CONTINUACION:

PASIVO TOTAL SURESLTADO HOS MUESTRA LA PROPORCION DE
ACTIVO TOTAL -

FINANCIANDG LOS ACTIVOS DE LA EMPRESA.

CAPITAL CONTABLE INDICA EL PORCENTAJE DE RECURSOS PROMOS O DE
ACTIVO TOTAL LOIACCIONISTAS, EN LOS AGTIVOS TOTALES DEL NEGOCIO.

TODQ NEGOCIO DEBE GUARDAR UN ADECUADO EQUILIBRIO ENTRE LOS RECURSOS APORTADOS
POR LOS ACCIONISTAS Y LOS PASIVOS DE TERCEROS ATENOS AL NEGOCIO, PROCUURANDO
SIEMPRE QUE LA PROPORCION DE RECURSOS DE LOS ACCIONISTAS SEA SUPERIOR A LOS
PASIVOS DEL NEGOCIO, YA QUE DE OTRA MANERA, SE CORRE EL RIESGO DE ADQUIRIR MAS
PASIVOS DE LOS QUE LA EMPRESA RAZONABLEMENTE PUEDE CUBRIR.

RAZONES DE RENTABILIDAD.

LOS INDICES QUE SE INCLUYEN EN ESTE APARTADO PERMITEN MEDIR LA CAPACIDAD DE
UNA EMPRESA PARA GENERAR UTILIDADES, CONSIDERANDO QUE LAS UTILIDADES PERMITEN
EL DESARROLLO DE UNA EMPRESA, PUEDE AFIRMARSE QUE LAS RAZONES DE RENTABILIDAD
SON UNA MEDIDA DEL EXITO O FRACASO DE LA ADMINISTRACION DEL NEGOCIO.

RENTABILIDAD SORRE LAS VENTAS .

TAMBIEN SE LE CONOCE COMO INDICE DE PRODUCTIVIDAD, MIDE LA RELACION ENTRE LAS UTILIDADES

E INGRESOS POR VENTA, LA FORMULA PARA CALCULAR ESTE INDICADDOR ES LA SIGUIENTE.
UTILIDAD NETA X100
VENTASNEYAS

ESTE INDICE MUESTRA LO QUE POR CADA PESO DE VENTAS SE GENFRA DE UTILIDAD.
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UTILIDAD DE OPERACION A VENTAS

DEBIDO A QUE LA RENTABILIDAD DE UN NEGOCIO (UTILIDADES) SE VE IMPACTADA POR LA UTILIZACION
DE RECURSOS DE TERCEROS (PASIVOS), UNA FORMA ALTERNA DE MEDIR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA
CONSISTE EN ANALIZAR LA RAZON DE:

UTILIDAD DE OPERACION X 100
VENTAS NETAS

EL INDICE ANTERIOR RESULTA UTIL. PORQUE PERMITE COMPARAR LA RENTABILIDAD DE EMPRESAS
DISTINTAS, INDEPENDIENTEMENTE DE LA FORMA EN QUE SE ENCUENTRAN FINANCIADAS.
(SOLO CAPITAL, 30% CAPITAL Y 50% PASIVOS, 60% CAPITAL Y 40% PASIVOS, ETC )

RENTABILIDAD SOBRE ACTIVO
ESTE INDICADOR PERMITE CONOCER LAS GANANCIAS QUE SE OBTIENEN CON RELACION

A LA INVERSION EN ACTIVOS, ES DECIR, LAS UTILIDADES QUE GENERAN LOS RECURSOS TOTALES

CON LOS QUE CUENTA EL NEGOCIO. LA FORMULA ES LA SIGUIENTE:

UTILIDAD NETA X 100
ACTIVO TOTAL.

POR CADA PESO QUE SE TIENE INVERTIDO EN ACTIVOS, LA EMPRESA OBTIENE *X* CANTIDAD
DE UTILIDAD NETA.

RENTABILIDAD SOBRE EL CAPITAL
ESTE INDICE SERALA LA RENTABILIDAD DE {.A INVERSION DE LOS DUERGS DEL NEGOCIO.
LA FORMULA ES LA QUE SE PRESENTA A CONTINUACION:

UTILIDAD NETA X 100
CAPITAL CONTABLE

ESTA RAZON INDICA QUE CADA PESO QUE LOS SOCIOS TIENEN INVERTIDO EN [A EMPRESA,
ESTAN ODTENIENDO UNA "X* CANTIDAD DE UTILIDAD.

N TODOS LOS CASOS, 1A UTILIZACION DE PASIVOS PERMITE INCREMENTAR (A
RENTABILIDAD DE LOS RECURSOS APORTADOS POR LOS ACCIONISTAS. EN TAL CIRCUNSTANCIA,
PODRIA LLEGAR A PENSARSE QUE UNA FORMA DE MAXIMIZAR A RENTABILIDAD DEL
CAPITAL CONTABLE CONSISTIRIA EN CONTRATAR TANTOS PASIVOS COMO FUESE POSIDLE.
SIN EMDARGO, DEBE RECONOCERSE QUE A MEDIDA QUE LA EMPRIZSA CONTRAE MAS OBLIGACIONES,
LAS POSRILIDADES DE QUE NO GENERE RECURSOS SUFICIENTES PARA CUBRIR SUS ADEUDOS,
SON MAYORES, STTUACION PODRIA LLEVAR A LA QUIEBRA O A LA INSOLVENCIA.

POR L0 ANTERIOR 8E RECOMIENIA MANTINER UN RAZONATLE EQUILIDRIO ENTRE LOS
RECURSOS APORTADOS POR LOS SOCIOS, Y AQUELLOS APORTADOS POR TERCEROS (PASIVOS).



EL ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS PERMITE DETERMINAR LA SITUACION DE
EL NEGOCIO EN CUANTO A:

LIQUIDEZ
ENDEUDAMIENTO
EFICIENCIA
OPERACION
RENDIMIENTO

LAS RAZONES FINANCIERAS PARA SU CORRECTA INTERPRETACION DEBEN ANALIZARSE
EN FORMA GLOBAL, APLICANDOLAS SIEMPRE A ESTADOS FINANCIEROS CON CIERRE A LA
MISMA FECHA, QUE 1{AYAN SIDO ELADORADOS SOBRE BASES CONSISTENTES.

LAS TECNICAS DE PUNTO DE EQUILIBRIO Y FLUJO DE EFECTIVO RESULTAN
INDISPENSABLES PARA LA PLANEACION DEL NEGOCIO.

CON EL PUNTO DE EQUILIBRIO, SE PUEDE CONOCER POR ANTICIPADO EL NIVEL DE
'VENTAS QUE ES NECESARIO ALCANZAR PARA CUBRIR COSTOS Y GASTOS DE OPERACION.
PERMITE TAMB(EN DETERMINAR EL NIVEL DE INGRESOS A OBTENER, PARA REGISTRAR
LA UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS QUE SE DESEA.

EL FLUJO DE EFECTIVO PERMITE ANTICIPAR EN QUE MOMENTO HABRA UN EXCEDENTE
O UN FALTANTE DE EFECTIVO, ELLO FACILITA LA OPERACION DEL NEGOC!O,
PORQUE AL PREVERSE EXCEDENTES, SE PUEDE CON TIEMPO AVERIGUAR EL MECANISMO
DF, INVERSION MAS CONVENIENTE.

POR FL CONTRARIO, 51 SE PREVEE UN FALTANTE DE EFECTIVO, SE PODRA DEFINIR CON TIEMPO

LA FUENTE DE FONDEO MAS APROPIADA.
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POSICION FINANCIERA COMPARATIVA

BALANCE GENERAL
AcTIiVO

Activo Circulanta:
Bancos

Caja

Clientes.

Cusntas pos cobrar
Inventarios

Total Activo Circulante
Activo Fijo:

Edificio

Terteno

Equipo de ot

Dept. #q. de ofna.
Equipo ds transporte.
Dopr. 8. detransporte
Tatal Activo Fijo
Activo Diferido:
Gaston de instatecion
Total Activo Diferido

TOTAL ACTIVO

oo e, s, IMeato lmnato eowato

| I | U A S | I I I—1 1
! 1 1 | D W S ) D - H 1 i
5 11 1 1 1 L_1_ 1 |
1 g | I N B | 1 1 i | L 1 1

| I i I | 1 1

| I N W S SN S |




PASIVO
Pasivo a Corto Piazo

Proveedorss

Actesdores dversos

Cusntes por pegar

Impuestos por pagar

Totalde Pasios & Corto Plazo A R S MO (SR SR S SN S SR |

Pasivo & Largo Piazo

Deudas & largo plazo | 1 1 1 1 | 1 1 1 | L

Otros pesivos L 1 1 y 11t 1 1 1

a1

Tota! Pasivo 8 Largo Plazo 1t t 1 1 1 T I 1

Epuges

TOTAL PASNO 1 i I S - e — 1 1

CAPMTAL

Caplial sociel

Reserva Legsi

Uiidedes. retenices

Total de Capltal

Suma Pasivo y Capltal | I S ] 1 Lt 1 I I




POSICION FINANCIERA COMPARATIVA

ESTADO DE RESULTADOS

VENTAS

Pnos:
Descuanins sobrs vertas.
Muterisius Liteadce
Gaston de Mebricaciin
Man de obra

Otros gasios de fabricackin
UTIICAD O PEROIDA BRUTA

Gastos dy vertes
Ganics ds sominisivaciin

UTLIOAD 0 MIFENOA O OPEACIOR

Owan pestos Brencierce

Owrws Ingrescs Anencisrce

UTILIOAD O PERDIDA NETA




POSICION FINANCIERA COMPARATIVA

FLUJO DE EFECTIVO
DE LA CAMA A LA APRRTURA

MESES DEL ARO

1 2 3 4 5

] 7 8 e t0 11 N2

L | N S S | 1

| I ) P SR |
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Pt I 1 |
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POSICION ORGANIZACIONAL COMPARATIVA

4COMO ESTAN LOS SALARIOS DE LA EMPRESA EN COMPARACION DE LOS DE
LA COMPETENCIA?
ALTOS
AL MISMO NIVEL
JBAIOS

¢ CUAL ES LA RAZON DE LA ACTUAL SITUACION SALARIAL EN LA EMPRESA?

JCUAL ES LA RAZON DE LA ACTUAL SITUACION SALARIAL EN LA COMPETENCIA?

MENCIONE LAS PRESTACIONES QUE SE OTCRGAN EN LA EMPRESA A LOS EMPLEADOS

[UNICAMENTE LAS DE LEY

'VALE DE DESPENSA

GASOLINA

[OTROS VALES

BONOS (51 SE OTORGAN, ¢(DE QUE TIFOY)




__JotRas PRESTACIONES. ;CUALES?

MENCIONE LAS PRESTACIONES QUE SE GTORGAN EN LA COMPETENCIA A LOS EMPLEADOS ,

UNICAMENTE LAS DE LEY

VALE DE DESPENSA

GASOLINA

OTROS VALES

BONOS (S1SE OTORGAN, ;DE QUE TIPO?)

[—lomas P’RETSTACIONES. ;CUALES?

{CUALES LA MAYOR DIFERENCIA DE PRESTACIONES ENTRE LA EMPRESA Y LA COMPETENCIA?
ENQUE PERJUDICA A LA EMPRESA Y EN QUE LA BENEFICIAY
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f’l’/\N INSCRITOS Al, SEGURO SOCIAL TODOS L.OS EMPLEADOS?
St {o]

D

LESTAN INSCRITOS AL SEGURO SOCIAL TOROS LOS EMPLEADOS DE LA COMPETENCIA?

(EXISTEN CURSOS DE CAPACITACION PARA 1,05 EMPLEADOS?

LOS CURSOS EXISTEN, (HAY ALGUN PROGRAMA PARA LA IMPARTICION DE ESTOS?

HCONOCE [0S CUROS DE CAPACITACION DE LA COMPETENCIA?

SI LOS CONOCE, ¢(EN QUE DIFIEREN?

]

4

]

MENCIONE LA MANERA EN QUE SE COMUNICAN LAS DECISIONES ¥ TAREAS DE LA
EMPRESA.

DE MANERA HABLADA

[DE MANERA ESCRITA

DE MANERA HABLADA Y ESCRITA




DIBUJE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA

DIBUJE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA COMPETENCIA
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{EN QUE DIFIEREN AMBAS ESTRUCTURAS?
INDIQUE LAS VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ESTRUCTURA ACTUAL DE LA EMPRESA

Y S| ESTA ESTRUC TURA PERMITE CUMPLIR CON LOS FINES DE LA ORGANIZACION .
——— - ——

(CUAL ES LA FORMA EN QUE SE HAN OROANIZADO LOS RECURSOS FISICOS, ECONOMICOS
Y HUMANOS? HAGA UNA LISTA DE LOS RESPONSABLES DE CADA UNA DE 1.AS FUNCIONES QUE SE
REALIZAN EN LA EMPRESA.
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{CUALES SON LOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA?

CON BASE A LO ANTERIOR, PLANTEE LOS CAMBIOS QUE INTRODUCIRA ENLA
ORGANIZACION DE LA EMPRESA. ELABORE EL ESQUEMA.
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ELABORE LAS CARGAS DE TRABAJO PARA CADA PUESTO

PERSONA

FUNCIONES
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CULTURA DE LA ORGANIZACION,
DECRISBE EL MEDIO AMBIENTE QUE PREVALECE EN LA EMPRESA *,

(TIENE LA EMPRESA ALGUNAS CREENCIAS EVIDENTES?

SI ES ASL JCUALES SON?

LSABEN LOS INTEGRANTES DE LA ORGANIZACION CUAL ES LA MISION? S| ES AS, ;QUIENES LO
SABEN?, { CUANTOS LA CONOCEN?

(COMO AFECTAN ESTAS CREENCIAS LAS OPERACIONES COTIDIANAS?
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$COMO SE COMUNICAN LOS LEMAS A LOS INDIVIDUOS DE LA EMPRESA?

¢ SE REFUERZAN ESTAS CREENCIAS MEDIANTE PROCEDIMIENTOS FORMALES DE PERSONAL,
RECONOCIMIENTO Y RECOMPENSAS?

TOMANDO EN CONSIDERACION LA POSICION OPERATIVA COMPARATIVA ANTES DESARROLLAD#
DESCRIBA LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA.




DECLARACION DEL ENUNCIADO DE LA MISION DE LA EMPRESA |
2Cuiles deberian de ser los elementos claves de la mision?.

MERCADOS

G de necesidades,

PRODUCTOS, SERVICIOS OFERTADOS .

Grupos do respuesias

VALORES DE LA ORGANIZACION Y CLIENTES,
Grupo de valores
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BENEFICIO SOCIAL AL QUE SE DIRIGE
Bien Comiin,

OTROS:
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ENUNCIADO DE LA MISION.
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DECLARACION DEL OBJETIVO GENERAL (POR LO REGULAR LO ESTABLECE EL NIVEL MA
ALTO DE LA JERARQUIA)

OBJETIVO GENERAL.
ELEMENTOS A CONSIDERAR:

PERMANENCIA
po——

RENTABILIDAD

DESARROLLO DE LOS INTEGRANTES
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PRODUCCION O SERVICIOS UTILES

LOS ELEMENTOS ANTERIORES SON:

ESPECIFICOS

REALISTAS

VERIFICABLES
PROGRAMADOS

CON METAS INTERMEDIAS

De acucrdo con lo establecido en el objetivo general, determine involucrando al personal de la
empresa, 10s objetivos de cada drca, asi como las metas de las mismas,

Al finalizar el ¢jercicio, serd posible armar la red de objetivos y metas que deberdn guiar la vida
de la empresa.



DECLARACION DEL OBJETIVO GENERAL.
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DEFINICION DE LA ESTRATEGIA.

£Qué se necesita tener o hacer para cumplir con la misién, objetivos y metas?
4 Qué sc necesita tener o hacer para implementar 1a calidad?

De acuerdo a los conocimientos adquiridos en a tesis defina sus estrategias:

Estrategia 1: ORGANEZACION

Estrategia 2: EDUCACION

Estrategia 3: COMUNICACION




Estrategia 4: DESARROLLO DE EQUIPO

Estrategia 5: RECONOCIMIENTO

Esiratcgia 6. MONTTOREQ
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TOMA DE DECISIONES.

ESQUEMA DE SOLUCION DE PROSLEMAS Y TOMA DE DECISIONES.

Cada paso del q tiene un Para mejores no salte

ningn paso ni avance antes de obtener dicho resuttado.

PROCESO DE DEFINICION DE UN PROBLEMA RESULTADO

1. dentificar o asunto y el impacto en el servicio Acuerdo de que hay un
lproblema que necesita

solucién.

al cliente.

Discuta y documente puntos de vista individuales,
hechos ysir hasta que
ten que existe un problema.

2. Clasificacion.
Documente con claridad ambas partes del confiicto

con respecto & le clasificacin
i 7 ———
e, undnimamente

Liegar & un acuerdo con

la tnica y fund fuents del s causa original que
problema y flegue a un acuerdo con respeto a efla, s ' ud
PROCESO DE SOLUC Y TOl E DECH! I_\I_ES
. Opc| N {Una Nste completa de
Escriba todas las estrategias atemativas que tengan la fuci
mas minima posibiidad de resciver el problema y su
causa ofiginal.
5. Toma de decisiones. Una firme decision
Escoja !a mejor solucién de su lista evaluando fve acerca de la
las gias opcion ak que 30 efigié. |
6. Plan de accion. Un itinerario paso &
Organice una it de tareas, ti Ipeso para transformar la
| y recursos para implementar |a decision. decisién en reaiided.
. Eval mejoria en ot servicio al c! 3 - 7]
de /a calided.

Existen algunos indicadores que muestren mejorla
en In calidad y senvicio ai cllente.




CONCLUSIONES,

Es necesario conocer la situacion actual de la microempresa en México,
para poder tomar decisiones que atafen a la labor que realiza el microempresario.
Existen instituciones como Nacional Financiera, que por medio del programa
PROMYP (Programa para la micro y pequefia empresa) dan acceso a una serie de
prestaciones que incluyen desde el planteamiento para dar origen a una nueva
empresa, hasta el otorgamiento de créditos de diferente naturaleza,

El microempresario, debe tener conocimiento de las instituciones que
ayudan al desarrollo de este tipo de empresas. Es un hecho que Ia mayoria de los
microempresarios piensan que no son sujetos a recibir el apoyo de éstas
instituciones, y es por esto que no se acercan a pedir informacién. La realidad es
que el esfuerzo de NAFIN penetra a casi todo tipo de empresas, siendo de
invaluable el apoyo al cual se accesa Unicamente por ser clasificada como
micorempresa.

El microepresario, debe saber perfectamente en donde estd, y hacia donde
se debe de dirigir en el que hacer de su empresa. Es por esto que la realidad al ser
conocida por el microempresario, ayuda a tomar decisiones, pero éstas por lo
regular son tomadas en forma apresurada, y son consecuencia de alguna urgencia.
Es importante que las decisiones que se tomen sean de acuerdo a lo planeado, y
consideren los objetivos tanto generales como particulares, las politlca.!, planes y
procedimientos, asi como la misién y filosofia de la empresa. La microempresa
debe planear a largo plazo para poder competir en un mercado de cambios
repentinos, de comp ia feroz y de calidad superior. El planear permite actuar
en base a lo que en verdad se espera de la empresa, de acuerdo a su capacidad real.
Hoy en dia las empresas que no cuenten con una planeacién, estan destinadas a
salir del negocio y cerrar sus puertas. Esta tesis, otorga al microempresario y en si,
a todo aquel que quiera iniciar o administrar un negocio, los conocimientos
fundamentales y la estructura basica para desarrollar un proceso administrativo de
negocio orientado a la satisfaccion de las idades del cliente.

La microempresa debe de educarse en a calidad, de tal manera que tinica y
exclusivamente se produzca o se presten servicios de calidad. Es un hecho
confirmado, que la calidad es fdcilmente asimilable por la microempresa, gracias a
esa flexibilidad que le otorga ¢! tamaflo de la misma. El ser una empresa de calidad,
tiene grandes ventajas ya mencionadas en la tesis, peto es importante el recalcar
que con calidad: los costos son menores, porque se produce o se presta un servicio
bien y a la primera, se compite en una esfera de negocio que permite ofrecer
mayores precios que son aceptados por los clientes que quedan satisfechos con el
producto o servicio y ademis se asegura la permanencia del negocio en el
mercado. Sin calidad la microempresa no puede ni debe funcionar. Esta tesis, que
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se orienta al servicio demuestra como ¢l microempresario solo requiere de conocer
la teoria fundamental de Ia calidad total para poder empezar a lograr resultados de
calidad en su empresa. Los conceptos presentados en ésta tesis son fundamentates
en ¢l conocimiento de fa calidad total, y son requisito indispensable en los
conocimientos del microempresario actual y del futuro.

La calidad total en empresas de servicios, empieza a ser una varisble
importante en las microempresas, El cliente fue descuidado muchos aflos en
nuestro pais, debido a que los productos o servicio ofrecidos a los consumidores
eran malos. Con politicas proteccionistas, el gobiemo provocé que se creara un
aparato comercial deficiente en donde solo se podia comprar lo que se producia en
el pafs, por lo que los fabricantes descuidaron Ia calidad de sus productos y las
empresas de servicios jamés le dieron su importancia al cliente. No existe la menor
duda de que si la microempresa dirige sus esfuerzos a satisfacer las necesidades det
misma, ésta serd recompensada por el mercado, obteniendo mayores utifidades. La
calidad en el servicio serd la (inica herramienta para combatir en las estrategias del
futuro, debido a que llegara un momento en que ain en nuestro pais se produzcan
articulos con cero defectos, con lo cual la diferenciacién entre productos sera
pricticamente nula, por lo que el servicio sera Ia diferencia entre el gran €xito o el
rotundo fracaso.

El proceso de entender el papel de la microempresa en el pais, trae como
wcia el surgimiento de preocupaciones serias, Estas reflexiones se refieren
al futuro que muchos negocios familiares o microempresas deberan enfrentar. Es
cierto que el microempresario es fuente de millones de empleos en todo el pais,
pero también es cierto que no cuenta con la preparacion necesaria para hacer
crecer su negocio, y todos aquellos empleos generados son rapidamente
terminados. La respuesta a este problema se inclina a la educacion del
microempresario. Cuando empecé a elaborar ésta tesis, tenia la inquietud de
conocer a fondo el rol de la microempresa en la actualidad y su realidad. Me di
cuenta que el papel de la microempresa en el pais es clave de ia economia. Ya que
el 95% de las empresas en nuestro pais son clasificadas como microempresas y por
ende contribuyen de manera importante al producto interno bruto de México y
ademas, lo ya mencionado referente a los empleos que generan. No se necesita ser
genio para aprender a manejar una empresa, lo que se necesita es un poco de
asesoria sobre el cobmo manejar un negocio. Si NAFIN o cualquier institucién que
tenga a su cargo el desarrollo de éstas empresas, pusiesen énfasis en el educar enla
direccion al microempresario, en lugar de otorgar créditos que muchas veces en
vez de beneficiar a la empresa, la perjudican, éstas empresas lograrian permanecer
en el negocio, creando empleos y offeciendo productos y servicios de calidad,
pudiendo de esta manera servir a la sociedad y a los intereses propios de las
personas que laboran en la misma.
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