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INTRODUCCION

Debemos admitir que la época del proteccionismo industrial, de un

mercado de vendedores y de una economia cerrada en México han terminado y
no lo serdn mas.
La crisis econdmica y el proceso de globalizacion de la economia han obligado a
nuestras empresas a mirar hacia el exterior, comparar sus estdndares de
respuesta y satisfaccion del cliente y tratar de ver a la calidad como la Unica
estrategia de negocio que les permitira competir y por lo tanto salir de su
apremiante situacion,

Ante la encarnizada competencia que enfrentan las empresas mexicanas a nivel
nacional e internacional, la aplicacién de procesos de Planeacién Estratégica e
Ingenieria de Servicios, constituye una necesidad impostergable para garantizar
su supervivencia, o cudl requiere de un cambio en la cultura empresarial.

Los propdsitos centrales de este trabajo son presentar un nuevo modelo de
organizacién con definida orientacion hacia el cliente y que a la vez nos permitan
un incremento considerable en nuestros niveles de productividad.

El abocar este trabsjo a las empresas de servicio, obedece a la gran importancia
que tiene aste sector en todas las economias del mundo principalmente por su
alta participacion en el PIB o PNB, ademds de ser gran generador de empleos

Considero que cuando nuestras organizaciones logren la orientacién hacia el
cliente, nuestros niveles de productividad se veran incrementados ya que el
objetivo central del proceso de transformacion es crear valor para el cliente,
Basteria recordar finaimente que los clientes son los Unicos que pueden
garantizar el futuro de nuestras organizaciones.

En ol primer capitulo abordaremos los conceptos generales de la
produccion y |a productividad como fundamento de la riqueza de las naciones.
Menclonaremos las caracteristicas generales del circulo vicioso de la pobreza,
lo cual nos permitird inferir acerca del porqué México se encuentra dentro de él.

En el segundo capitulo se abarcan algunas de las grandes
transformaciones econdmicas de fin de siglo que son:
1.-  Naturaleza global del actual panorama econémico mundial
2.-  Transicidn de una economia basada en le manufactura, a una que se
fundamenta en el servicio
3.-  Laevolucién de los elementos esenciales de la produccion:
Tierra, Trabsjo, Capital e Informacion



los cuales trataremos de identificar en los termas de globalizacién y competencia,
los que marcan el compds (Las empresas Japonesas como competidoras), la era
del servicio, la competencia internacional en el sector servicios.

En el tercer capitulo trataremos los conceptos generales de la Planeacion
Estratégica:
La naturaleza de la planeacion, los fundamentos para la formulacién de planes
estratégicos y pronésticos, la descripcién del proceso de planeacion estratégica,
las estrategias compelitivas, la planeacién estratégica e ingenieria de servicios.

En el cuarto capltulo veremos los conceptos generales de la ingenieria de
Servicios:
Diferenciacién de: ¢ Qué es el servicio?, ,Qué es el producto?, concepto de la
Ingenieria de Servicios, desarrollo de la Ingenieria de Servicios, los factores
competitivos y estruclurales para fines de la ingenieria de Servicios, vislon y
misién de servicio, conocimiento del cliente, saber escuchar al cliente, hacia un
nuevo modelo de organizacién.

Por ultimo se comenta acerca de las conclusiones de este trabajo, donde
se presenta un nuevo enfoque para medir la productividad.
Ademds se muestra el caso préictico de la organizacion Walt Disney como
ejemplo de organizacion que basa sus procesos en (a atencion al cliente, para la
creacidn de ventajas competitivas, lo cudl e ha permitido mantenerse como una
organizacion sobresaliente.

En el Anexo se presenta el Programa de Politica Industrial y Comercio
Exterior de México, dado a conocer el 8 de mayo de 1996 por el presidente
Emesto Zedillo en la ciudad de Aguascalientes.

Documento donde se muestra la impostergable necesidad de que las empresas
Mexicanas basen sus procesos en la mejora de |os niveles de calidad, eficiencia y

productividad, para el logro de ventajas compelitivas y poder asl participar en la
economia global.

Espero que al lector le sea fructifero el trabajo y por cualquier error 0
omisién me considero el Unico respansable.

ENRIQUE ROMERO ROSAS



CAPITULO 1



LA PRODUCCION

BREVE RESENA DE LOS ANTECEDENTES HISTORICOS'

Una de las caracteristicas mds evidentes de las socledades humanas es,
sin duda, la que se refiere a la produccion de 10s bienes y servicios que necesita,
En las sociedades primitivas el fendmeno no aparece con tanta claridad. Ei
hombra primitivo vivia de@ lo que la naturaleza le ofrecia directamente: caza,
pesca, recoleccién de frutas y productos salvajes, etc. Con el progreso, el hombre
ha aprendido a transformar 1o que encuentra a su alrededor, a utilizar y dirigir los
procesos de la naturalaza que le son tiles y a neutralizar los que le son nocivos,
La historia de la humanidad es también la historia del proceso de
perfeccionamiento de /a actividad productiva, del continuo destacarse del
hombre de los caprichos @ irregularidades de la naturaleza y de la progresiva
accion orientada a construirge los bienes y servicios que consume y el propio
ambiente an que vive.

Esta perfeccionamiento del proceso de produccidn se ha manifestado de
forma continua, sin que por ello hayan dejado de producirse saltos cualitativos y
cuantitativos significativos. En especial, la <<revolucion agricola>> a lo largo del
octavo milenio antes de Cristo, que llevé al cultivo de la tierra y a la aparicién de
los animales domésticos (es decir, a la produccién de medios de subsistencia),
constiluyd, para las sociedades humanas, un claro distanciamiento de la
imeguleridad de los bianes que |a naturalaza ofrecia esponténeamente. Un
segundo importante salto cualitativo, mucho més proximo a nuestros dias, fue la
<<revolucién industrial>> del siglo XVII, que condujo al proplo amblente en que
iba a dasarrollarse el proceso productivo, la fébrica.

Un tercer cambio an el cudl astamos inmersos actualmente es el
caracterizado por la alta tecnologia, la informacién y los nuevos medios para
organizarse con designios econdémicos, <<Superindustrialismo>>,

REVOLUCION INDUSTRIAL

La revolucién industrial cobra un especial relieve . El répido y enorme
aumento de la capacidad de produccién que se derivo de ella fue entendido por
los economistas de aquel tiempo como un simple aumento de la riqueza de las
naciones. Pero, en realidad, el fenémeno era mucho més complejo y profundo. Se

" Locsionas de Tecria de s Producride

Luig Paiat
Fondo ds Culturs Ecomimica
Cap.1



frataba de un cambio en el concepto mismo de riqueza como consecuencia del
perfeccionamiento del proceso de produccion.

El conceplo de <<riqueza>> parece, a primera vista, de dominio publico y
de una gran claridad. Se define tradicionalmente como <<ja abundancia de
bienes y servicios a disposicién de un individuo 0 una colectividad>>, pero una
detenida reflexion revela rapidamente elementos de ambigledad, al igual que
ocurre con ofras definiciones.

Una primera distincién es necesaria: <<abundancia de bienes>> puede
significar una dotacién o stock de bienes ya existentes, es declr, riqueza fondo
(riqueza entendida como palrimonio) o bien puede significar un importante flujo
periddico de bienes y servicios, es decir riqueza flujo (riqueza entendida como
renta).

Normalmente, cuando se habla de la riqueza de un individuo en particular,
80 entiende la riqueza como fondo (la entidad de su patrimonio). Pero, en cambio,
cuando se habla de paises ricos y palses pobres, se hace referencia a la renta per
capita de sus habitantes; es decir, a su capacidad media anual para producir
blenes y servicios. La nocién de riqueza flujo es la mas sobreentendida cuando se
considera la riqueza de !as naclones.

Durante siglos, ia riqueza de una nacidn fue identificada con la riqueza de
SU MONarca. (Actualmenie Ia riqueza de un pafs csta considerada por ef grado de educacion de su pucblo
que lo compone:*Superindustrialismo”) De ahi que no debe producir exirafieza que la
nocion de riqueza fondo, empleada para el caso de los individuos particulares, se
aplicase también a las naciones y a su conjunto Esto es particularmente evidente
en los escritos de los economisias anteriores a la <<revolucion indusirial>>. Para
los mercantilistas, durante los siglo XV, XVI y XVIi, riqueza significaba !a dotacién
de recursos econdmicos disponibles, con especial referencia a los metales
preciosos. La idea dominante a este respecio era que ia rigueza total a nivel
mundial era constante y, por lo tanto, la riqueza de un pais no podia aumentar si
no era expensas de otro. (De aqul la esirecha conexidn entre mercantilismo y
poiitica agresiva de los estados unitarios).

Ei mérito de haber rolo con esta tradicién debe atribuirse a la escuela
fisiécrata francesa hacia la mitad del sigio XVIil. Quesnay’, con su Tableau
économique, centré @ atencién en el producto neto anual de una nacién, En varias
partes del Tableau 386 habla continuamente de produccién y distribucién de
riqueza. Y precisamente Turgot’ titulaba (a sintesis del pensamiento fisiocrata que
elabord a finales de! siglo XVIil como: Réflexions sur la formation et la distribution des

? Francois Quemey (1694-1774)
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richesses. Los términos <<produccién>> y <<distribucidén>> hacen, evidente,
referencia a una nocidn de riqueza flujo. pero las implicaciones de todo esto eran
mucho més amplias. Cuando el propio fondo estd constituido por bienes
producidos, es continuamente consumido y reemplazado por el proceso de
produccién; no se trata ya de nada dado, sino de algo que es producido,
renovado y acrecentado.

Los economistas cldsicos ingleses recogleron este planteamiento y lo
desarrollaron posteriormente. Adam Smith* individualizaba en Ia productividad
del (rabajo la causa de /a riqueza de las naciones, viendo en aquédiia la
fuente principal de lodo aumento de la capacidad productiva del sistema
econdmico. Torrens® titulaba su obra: Saggio sulla produzione della richezza, y
Ricardo concentraba su andlisis en la distribucién de la produccién nacional entre
rentas, beneficios y salarios. El mismo Juan Bautista Say dividia su Traité d’économie
politique en tres libros: I) De la production des richesses; !l) De la distribution des
richesses, y Il) De la consommation des richesses.

Un cambio radical de convicciones se habia ido consolidando
paulatinamente. No era tanto la contraposicion entre riqueza fondo y riqueza flujo
el problema relevante, cuando la contraposicion entre riqueza producida (tanto
anual como acumulacidn de medios de produccion) y riqueza dada (a partir de los
recursos naturales). Los economistas clésicos no tenian la menor duda al
respecto: independisntemente de la dotacién de recursos naturales y de las
caracteristicas climatoldgicas, para ellos la riqueza producida era el
oleménto que cada vez més |ba a caracterizar y condicionar las nacientes
socledades Industriales.

Carios Man® avanzé una nueva etapa en esta direccion . Le parecié tan
importante el proceso de produccién de los bienes materiales que creyé poder
fundamentar en él toda una concepcién de la historia y de las relaciones sociales.
Se frataba, en definitiva, del materialismo histérico. En sintesis, segun esta
concepcidn de la historia:

<<,..Los hombres comenzaron a distinguirse de los animales cuando comenzaron a
producir sus medios de subsistencia, proceso que estd condicionado por su organizacion
fisica.

Produciendo sus medios de subsistencia, los hombres producen indirectamente su
propia vida material. La forma en la que los hombres producen constituye... ya... un modo

4 Sruith Adem (1723-1190)
Economists escocds, en Toulouss desarrollo parte de sus conferencias de Glasgow, cmte fue ¢l inicio de m obwa principal An Inquiry into the
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concreto de exteriorizar su vida, un modo de vida determinado. Segin la forma en la que los
individuos exteriorizan su vida, asi son ellos mismos. Lo que son coincide con su

produccidn, tanto con lo que producen como la forma en la que producen. Lo que los
individuos son depende, pues, de las condiciones materiales de su produccidn>>
(Marx-Engels [11). pp. 8-9,)

Haciendo un recuento de los economistas mas destacados, cuyos
precedentes nos han permitido la comprensién més detallada del tema sin la
menor intenclon de proporcionar una resefia detaliada de elios, son:

Francois Quasnay
David Ricardo’
Carlos Marx

Léon Walras®
Knut Wicksell®

mvdlimb(l‘m 1823)
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LPORQUE CONSIDERAR COMO IMPORTANTE A LA
PRODUCCION?

Las actividades econdmicas basicas son LA PRODUCCION, EL CAMBIO Y
EL CONSUMO. La produccién es la actividad inicial que se da como un proceso
de transformacién de la naturaleza por medio de la socledad, para satisfacer sus
necesidades.

La produccion es el proceso de creacion de los bienes y servicios que la
poblacidn puede adquirir con el objeto de consumirlos y safisfacer sus
necesidades.

El proceso de producclén se lleva a cabo en las empresas, las cuales se
encueniran integradas en ramas productivas y éstas en seclores econdmicos.

Al hablar de produccién se hace referencia a bienes y servicios, ya que el
proceso productivo comprenda a ambos, en virtud de que crean actividades dtiles
como la industria, el comercio, o los fransportes.

FUNCION DE PRODUCCION"

El proceso de produccion se puede expresar técnicamente en una funcién
de producclén, la cual es @ relacion que media entre la cantidad méaxima de
produccién, que se puede obtener con fa cantidad de recursos (Se hebis indetinaments de
factorss. productivos, recursos productivos © insumes) O factores utifizados por la empresa en un
tiempo determinado.

Los principaies supuestos de la funcion de produccion son los sigulentes:

¢ Cada uno de los factores de produccién utilizados se pueden
dividir en forma infinita

* Es posible cuaiquier combinacién de insumos utilizados para crear
una determinada cantidad de produccion

¢ Cualquier cambio en los factores productivos trae aparejado un
cambio en ia magnitud total de produccion por muy pequeiio que
sea

° Debido a o anterior, existe una interdependencia funcional entre
los factores productivos utilizados y el valor de ia produccion total

¢ Se supone tamblén un estado de conocimientos determinado.

Mo Oraw 11l (p. 386%)



Si |a funcién de produccién relaciona cantidades de produccion por un lado
y cantidades de insumos, entonces se puede expresar an forma matemalica. De
@sta manera, la funcién de produccidn se puede enunciar asi:

A = flabg,..)

donde:
A=  Volumen total de produccién
f=  Funcién de
abc= insumos o factores productivos utilizados

Otra forma muy generalizada de presentar la funcion de produccion es:

Q= flCT)

Q= Volumen total de produccién

f = Funcién de

C = Elconjunto de bienes y servicios considerados capital
T = El conjunio de servicios que se considera trabajo

Desde luego, en ambos casos se supone que nos estamos refiriendo a un
petiodo determinado y que si se quiere modificar la cantidad de A y de Q,
entonces deberén variar las cantidadesde a,b,c, 0deCy T.

Conviene tener presente varios conceptos de produccién como produccion
total, produccién media y produccién marginal, que son fundamentales para
entender |a funcidn de produccién:

PRODUCCION TOTAL. Es la que se obtiene sumando el valor de |a produccién
de una actividad econdmica durante un periodo determinado que puede ser un
dla, un mes o un afo. Es decir, se considera a la produccién como un fiujo por

tiempo.

PRODUCCION MEDIA DEL TRABAJO. Es la que se obtiene dividiendo la
produccion total entre el insumo variable que puede ser el irabajo y entonces se
habla de Ia produccidn media del trabajo.

PRODUCCION MARGINAL. Es el cambio que se presenta en la produccién total
como consecuencia del incremento de una unidad del factor veriable que puede
ser ¢f trabajo y entonces se habla de la produccion marginal del trabajo. Se puede
oblener dividiendo el incremento del producto total entre el incremento del factor

trabsjo.



PRODUCTIVIDAD

La conducta racional del empresario que busca |a méxima eficiencia en su
funcién de produccidn y en la combinacién de factores, estd directamente
relacionado con la productividad. La productividad esta ligada a la eficiencia
del sistema econémico; es decir posibilita el crecimiento econémico y lo
més importante, es la base o requisito para que exista desarroiio
econémico. Desde el punto de vista microeconomico la productividad es una
forma de medir la eficiencia de la empresa.

Existen diferentes concepciones acerca de la productividad, por lo que
sefialamos las mas importantes:

la Oficina Internacional del trabajo sefala que la productividad es 'la
relacion que existe entre los bienes y servicios producidos y los recursos
invertidos en su produccion”. Esta relacion se puede representar en una
ecuacion simple:

PRODUCTIVIDAD = Cantidad de bienes y servicios
Factores de produccion empleados

En esta definicion de productividad es necesario tomar en cuenta la unidad
de tiempo; es decir el periodo en que se realiza la produccidn, lo cual se puede
hacer por afic, por mes, por semana, por dia e inclusive por hora.

Algunos autores consideran que, estrictamente hablando, sdlo el trabajo es
productivo y los demas factores de produccion contribuyen a elevar o disminuir la
productividad del trabajo. De esta manera, la productividad se mide por la relacién
que existe entre la produccidn total y las unidades de trabajo empleados para
realizar dicha produccion en un periodo determinado.

PRODUCTIVIDAD = Produccién total

Numero de trabajadores

Algunos otros autores consideran por el contrario que existen diversas
formas o tipos de productividad entre las que destacan

° Productividad del trabajo
* Productividad del capital
° Productividad marginal



La productividad del capital mide la eficiencia del capital y es la relacién
que existe entre la produccion total y el capital total empleado en un periodo
determinado; es decir;

PRODUCTIVIDAD DEL CAPITAL = Produccion total
Capital total

La productividad marginal mide el incremento de la produccién total
provocada por el Incremento de los factores productivos que se representa as!:

[y

PRODUCTIVIDAD MARGINAL = jnremento Produccidn total
Incrumento Fa@CtOT@s productivos

En microeconomia es muy utilizado el concepto de productividad marginal,
sobre todo aplicado al trabajo y al capital, de tal manera que se habla de
productividad marginal del trabajo y productividad marginal del capital.

La productividad marginal del trabajo es la cantidad adicional de
produccion que se obtiene al agregar una unidad mds del factor trabajo,
manteniendo constantes los demds insumos utilizados.

PRODUCTIVIDAD MARGINAL DEL TRABAJO = ixrengeo Proguiccion total
Inrwnego Trabajo

La productividad marginal del capital es la cantidad adicional de produccién
que se obtiene al agregar una unidad més de capital, manteniendo constantes los
demas insumos utilizados.

PRODUCTIVIDAD MARGINAL DEL CAPITAL = inreneme Produccion total
Incwesso Capital

Por lo antes sefialado, es evidente que el incremento de /e productividad
o3 una base del desamrolio de /as actividades econdmicas y por ende del
mejoramiento de los niveles de vide de Ia poblacién por lo que nuncs se
debe perder de vista este objetivo,



MEXICO EN EL CIRCULO VICIOSO DE LA POBREZA",

¢Porqué es tan dificil que México y su gente mejore su suerte? ¢ Somos pobres
porque simplemente lo somos? En la fig.1 se muestran algunas de las razones
que hacen que algunos de los palses queden atrapados en un circulo vicioso de
pobreza.

1.-  Baja inversion y ahorro. Cuando las rentas son muy bajas, la gente se
preocupa de su supervivencia, cuando estdn hambrientos se encuentran
indiferentes y son incepaces de ahorrar e invertir. En consecuencia tienen
dificultades para acumular el capital que necesitan para crecer. Unas bajas
rentas significan unos ahorros bajos, lo cual a su vez significa una baja
inversion, y ésta representa una baja tasa de crecimiento de Ia
productividad y de las rentas per cépita. Por lo tanto, un bajo ahorro es una
consecuencia de la pobreza, pero también es una causa para que la pobreza
continGe.

2.-  Pocos progresos tecnologicos. La baja inversidn no sélo limita la cantidad de
capital, sino qué también retarda el progreso tecnoldgico. La razén es que la
tecnologla estd frecuentemente incorporada en el equipo fisico. Para fograr
adoptar nuevas formas de hacer las cosas, muchas veces seria necesario adquirir
una maquinaria 0 equipos nuevos, ya que una baja inversidn puede significar que
se hagan pocos avancaes tecnolégicos.

3.-  Mercados pequedios y estancados. En muchos sectores de la economia , y en
concreto en el de la manufactura, las empresas han de producir un gran volumen
para lograr unas economias de escala y poder producir eficazmente. S/ un pals
tiene una renta baja y estancada, las empresas serdn incapaces de vender
on grandes cantidades y, en ese caso, la productivided sufriré las
conascuencias.

4.-  Ripido incremento de la poblacion. Muchos palses de bajas rentas han tenido
un répido crecimiento de la poblacidn. Como resultado, la poca cantidad de
capital existente y demas recursos deben ser repartidos ain mucho més.

De nuevo esto actua como un freno para el aumento de la produccién por
persona.

" Economis 4 Edicién
Pauf Womnscalt
Romald Womnacott
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EL CIRCULO VICIOSO DE LA POBREZA
Fig. 1
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§.- La bamens culturales y sociales. Para que tengs lugar el desarrollo
econémico, /ss personas y los grupos soclales deben deseario
suficientemente como para poder cambliar sus viejos hébitos de hacer las
cosas: deben ser capaces de asumir sus costes. Las nuevas industrias no se
plantan y crecen por s solas, sino que necesitan gente de enorme iniciativa.

6.-  Elvacio del capital social. Para desarrollarse, muchos palses precisan de més
capital. Un papel particularmente estratégico es jugado por el capital social o
infraestructura, como son las vias de comunicacion, |a red electrénica y el sistema
telefénico. Si éstos faltasen, incluso el méds ambicioso e inteligente empresario
podria estrellarse.

7. Inestabilidad Politica . Finalmente, |a existencia de la paz y de una sociedad
relativamente estable son unos prerrequisitos indispensables para que se
produzca un vigoroso crecimiento econémico. Los palises que han tenido éxito
como Corea del Sur, Hong Kong, Singapur y Taiwan han disfrutado de 30 o mas
afios de paz ininterrumpida,

LA RUPTURA DEL CIRCULO VICIOSO

Una via de escape de! circulo vicioso de la pobreza consiste en confiar en
el ahorro, el trabajo duro y una fuerte iniciativa. Aun cuando el progreso es muy
lento y dificil en sus inicios, se hard mds fécil cada vez que !a economia este
creciendo. Cuando la renta se eleva es més facil ahorrar. el ahorro puede ser
deducido del aumento de la renta, sin que decaiga e! consumo actual.

La vinculacién a la economia intemaclonal proporciona otra via de

escape del circulo vicioso. El resto de! mundo puede ayudar de diferentes
maneras, proporcionando: ;
1.-  Capital financiero. Que puede ser utilizado para pagar maquinaria importada,
infraestructura y otras inversiones. Cuando se dispone de fondos externos la
inversién no queda limitada por el nive! de ahorros interno.
E! capital extranjero puede adoptar diferentes fuentes. Puede venir en forma de
subvenciones, préstamos o inversiones directas. Puede provenir de gobiernos
exiranjeros, de organizaciones internacionales como el Banco Mundial, de
corporaciones extranjeras y de otras fuentes privadas.

2.- Tecnologia. Los paises en vias de desarrolio tienen que pedir prestadas,
rentadas 6 compradas |as tecnologias foréneas.. (Debemos de comprender que
los avances tecriolégicos son tanto en la parte Soft technology como en Hard
technology.

La adopcion de tecnologias es uno de los secretos de! éxito de Taiwan,
Corea de! Sur y de otras economias de rdpido crecimiento,
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3~ Mercados. Gracias a la exportacion en el mercado mundial es posible
que las empresas sicancen unas economias de escala, a pesar de hallarse
situadas dentro de unos mercados nacionales limitados.

Al analizar lo anterior, la primara conclusién que se obliane 6s que una
economia no tiene porqué astar muy blan dotada da recursos naturales para
crecer répidamanta (Hong Kong, Singapur, Taiwan, Corea dal Sur). Su secreto
reside en la adopcién de las vias de escape antes mancionadas:

1)  Elahorro®, el trabajo duro y una gran iniciativa
2)  Los contactos con el mundo extarior*.

* E) orecimiento no sdio depends de i cantided shorrads, 8ino del grado de eficacis’? con que dichos shortos 8on invertidos.
** Los custro paless hen tenido tanto &xdto en sus exportaciones porque han mantenido sus productos stamente competitivos

EL PRIMER PASO PARA EL DESARROLLO DE LA ECONOMIA
MEXICANA

El primer paso de la economia Mexicana en busca de su desarrollo y
crecimiento fue la integracion del blogue comercial mds grande del mundo;
360 millones de personas y 6.5 trillones de délares. Entre ios paises de México,
Estados Unidos y Canada. (Tratado de Libre Comercio) “TLC".

Esto obedece a s tandencia mundial en la formacién de bloques
econémicos, que permitan competir eficientemente, contra los grandes bloques de
ios paises de alta productividad, alta tecnologia y altos salarios.

Japbn, Los Tigres Asidticos y La Comunidad Europea.

Asi como estrategia para romper el Circulo Vicloso de la Pobreza en el
que se encuentra México,

Pero ia integracién de los mercados, no puede ser posible 8i alguno de
ellos, cuenta con un nivel econdmico asimétrico al de los demds socios
comerciales y por ende tener un nivel de Calidad, Productividad y Competitividad
inferior al de los demds socios.

Lo Unico que esto ocasionaris seria un desequilibrio, extremo en la
economia del pais, ya que su relacion comercial se encontrara deficitaria, con
raspecto a los demds socios . Por carecer de productos que retnan los requisitos
_ necesarios para competir en los mercados mundiales.

12 Eficiencia = Haces las coses sorrectas, Eficacia™ Hacer biem Las coses. Segin Peter Druckes



Por ello mismo, era necesario que antes de que se diera la integracién
econdmica,.que nuestras empresas productoras de bienes y servicios contaran
con niveles y procesos de Calidad, Productividad y Competitividad similares a los
de sus socios comerciales,para basar parte del desarrollo econémico del pais a
los mercados internacionales.

¢QUE ES LO QUE PODEMOS HACER?
(PODEMOS BASAR EL DESARROLLO DE MEXICO EN LOS
MERCADOS INTERNACIONALES?

Es posible basar el desarrollo de México en los mercados internacionales
pero para ello, deberemos cambiar nuestros niveles de Calidad, Productividad y
Competitividad cuando menos a |08 niveles de nuestros socios comerciales.

“Debemos de reconocer que la Productividad es una aiternativa de México
para salir de la crisisya que con empresas eficientes es la unica forma de
competir en los mercados globales.”

Para lograrlo una alternativa seria basarnos en la adopcion y actuacion de
los 14 puntos de Deming™. De los cuales para cubrir los puntos 1 y 2 utilizaremos
a la Planeacion Estratégica e Ingenierie de Serviclos como herramientas
métodologicas que podran facilitar la transformacion de nuestros procesos
productivos, ya que tenemos la intencién de que nuestros empresarios contintien
en sus negocios y apunten a proteger a los inversores y a nuestros pueslos de
trabajo.

1% W, Edwards Daming
Es ol commuliar, camocido imternacianalments, cuyos trabajcs istrodujeron en (s indutris japanesa los auevos principios de 1a gestide,

revolucionaron 1 calided y

E1 Dr. Duming tins 40 alics ds pristics mundial. En agradacimiento 8 s contribucidn 8 L sconomia japonssa, 1a Unidn de Ciencias ¢
Ingmioria Jopmuma (JUSE) isstivyé ¢l presmio amual Dusing pars {as aportacionss ¢ L calided y fiabilidad de los productas. En 1960 ¢
Essparador dol Japin bs oancaic ls Medalla de Ls segunds arden dsi tascro sagrado, ¢l Dr. Daming fué eiegido ¢l 198 miembeo de 1a
Acedemis nacicas) de lagasiarie , y 0 o has concedido ks doctarados honcrie cauns o8 derscho y m ciancias par 1s Universided de
Wy-i.v.lliv-ca..u-ivn'umnamwawacmm.arwymutwmua
Gorge Washingn.
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LOS 14 PUNTOS PARA LA GESTION DE DEMING"

1.

6.-
7.-

10.-

Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y ¢! servicio,
con el objetivo de llegar a ser competlitivos y permanecer en el
negocio, y de proporcionar puestos de trabajo.

Adoptar una nueva filosofia. Nos enconiramos en una nueva era
economica. Los directivos deben ser conscientes del reto, deben
aprender sus responsabilidades, y hacerse cargo del liderazgo para
camblar.

Dejar de depender de la inspeccidn para lograr la calidad. Eliminar la
necesidad de la inspeccion en masa, Incorporando dentro del producto
en primer lugar. (Calidad Total)

Acabar con la préctica de hacer negocios sobre la base del precio, En
vez de elio, minimizar el coste total. Tender a tener un solo proveedor
para cualquier articulo, con una relacién a largo plazo de lealtad y
confianza.

Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccion y servicio,
para mejorar la caildad y la productividad, y asi reducir los costes
continuamente.

Implantar ia formacién en el trabajo.

Implantar el liderazgo . El objetivo de la supervision deberia consistir en
ayudar a las personas y a las mdquinas y aparatos para que hagan un
trabajo mejor. La funcion supervisora de la direccién necesita una
revision, asi como |a supervision de los operarios.

Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia
para la compafiia.

Derribar las barreras entre los departamentos. Las personas en
investigacion, disefio, ventas y produccién deben de trabajar en equipo,
para prever los problemas de producciéon y durante el uso del producto
que pudieran surgir, con el producto o el servicio.

Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de
obra cero defectos y nuevos niveles de productividad. Tales
exhortaciones sélo crean unas relaciones adversas, ya que el grueso de

' Colided, Productividad y Competitividad (La salida de la criss)
W. Edwards Daming
De. Diaz ds Sanaca



1".-

12.-

13-
14.-

las causas de |a baja calidad y baja productividad pertenecsn al sistema
y por lo tanto caen més allé de las posibilidades de la mano de obra.

a) Eliminar los esténdares de trabajo en planta. Sustituir por el liderazgo.

b) Eliminar 1a gestion por objetivos numéricos. Sustituir por el liderazgo.

a) Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar
orgulloso de su trabajo. La responsabilidad de los supervisores debe
virar da ios meros numeros a la calidad.

b)Eliminar las barreras que privan al personal de direccidn y de
ingenieria de su derecho a estar orgulioso de su trabajo.

implantar un programa vigoroso de educacion y auto-mejora.

Poner a todo el personal de la compatiia a trabajar para conseguir la
transformacion. La transformacion es tarea de todos.



CAPITULO 2
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ENFRENTAR EL RETO DEL CAMBIO

Todos sabemos que el cambio esta encima de nosotros, que muchas cosas
han cambiado, y que todas las sefiales indican que el cambio continuaré en casi
todos los frentes impactando nuestra vida personal, profesional y familiar.

En la Economia, la evolucion y los cambios son constantes y se presentan en
forma vertiginosa.

Algunas de las grandes transformaciones econdmicas de fin de siglo son:

1.-  Naturaleza Global de! actual panorama econdmico mundial.
Asistimos a una etapa en la cual las fronteras estan desapareciendo,
desde las perspectivas productiva y comercial.

2.- La Transicidn de una economia basada en la manufactura a una que se
fundamenta en el servicio.
Dicha transicion esta caracterizada por dos grandes tendencias:

° Los paises desarroilados tratan de reubicar sus plantas de
manufacturas en los paises de! tercer mundo.

° Numerosas empresas han adoptado el modelo de servicio como
primordial idea motora para competir en el mercado,

3.- Laevolucién de los elementos esenciales de la produccidn .
Tierra, Trabajo y Capital. Hoy la Informacidn es el ingrediente crucial en
los nuevos sistemas de produccion.

"Tierra, Trabajo, Capital e Informacién"

La nueva fuente de poder no es el dinero, sino la informacién en manos de
algunos cuantos.

La economia de la informacidn existe, por lo tanto el valor se incrementa no por el
trabajo, sino por el canocimiento.

Si hablamos de la economia de la informacién, debemos poder medirla en
términos concretos. Una forma general de medir el cambio de la economia es
snalizando las principales tendencias de [os paises desarrollados.

Actuaimente, més del 60% de los trabajadores en Estados Unidos trabajan con la
informacién, como programadores, maestros, empleados de oficina, secretarias,
contadores, corredores de boisa, administradores, empleados de seguros,
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burécratas, abogados, banqueros y técnicos . Y muchos més trabajadores ocupan
puestos relacionados con la informacién dentro de compafilas manufactureras. La
mayoria de los norteamericanos ocupan su tiempo creando, procesando ©
distribuyendo informacién. Por ejemplo, los que trabajan en la banca, el mercado
de valores y seguros , todos ocupan empleos de la informacion .

En la actualidad Unicamente un 13% de la fuerza laboral en Estados Unidos estd
involucrada en operaciones de manufactura.

Y cada dia, de los nuevos empleos creados en Estados Unidos |la mayoria recae
en la informacion, conocimiento o servicio.

Con lo anterior en mente, mientras més sea nuestro conocimiento del cambio
miés poderosa serd nuestra implementacién de ideas basadas en este concepto.

Alvin Toffler en su libro "La Tercera Ola" clasifica los actuales y vertiginosos
cambios con una perspectiva del cambio histérico.

Primera Ola - Revolucién agraria que comenzara hace diez milenios

Segunda Ola - Revolucién industrial que propagara la sociedad de
chimeneas por todo el mundo.

Tercera Ola - Sociedad inédita basada en la alta tecnologia,
informacién y nuevos medios para organizarse con
designios econémicos.(Superindustrialismo)

Identificando tres tipos diferentes de cambio:

£l Megacamblo-  Esté relacionado con los desplazamientos propagados y
masivos (ondas) que se extienden a través del campo
politico, social, espiritual y econdmico.

Ei Macrocambio- Tiene un efecto sobre las diferencias administrativas
significativas que afectan directamente nuestra vida
profesional.

El Microcambio-  Involucra modificaciones muy detallas que son importantes,
por lo menos en términos generales, para las empresas o
técnicas administrativas especificas.

Uno de los muchos Megacambios es la revolucién originada por la
Informacion, otrs, es ia significativa disminucion de las fuentes finitas de recursos
naturaies de la tierra.

Un Macrocambio es el uso intensificado de tecnologia de procasamiento de
informacién especifica pera dirigir los esfuerzos comerciales, siendo el
computador personal el simboio més aparente.



Finalmente un Microcambio puede ser el uso de la fina ceramica para
remplazar (o8 productos de acero o de petr6leo en la produccion de automéviles.

No hay duda de que los microcambios pueden tener impactos totaimente
impredecibles y extensos en los negocios o én |a sociedad como un todo (pueden
producir macrocamblos o megacambios). Por olra parte, ciertas Industrias pueden
prosperar aunque su direccién o métodos estdn totaimente absiraidos a los
megacambios abrumadores.

Ante esta disyuntiva que se presenta en la economia es tarea dal
econaomista el esciarecer cada una de ellas. Y cuando mayor conocimiento (ntimo
tengamos del cambio, mas féciimente podremos salir adelante en un mundo
dominado por su presencia.

La presencia de! cambio la encontramos en:

°

Globaiizacién y Competencia

Los que marcan el compds:
Las empresas japonesas como competidoras

La era del servicio

La competencia internacional en el sector servicios.
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GLOBALIZACION Y COMPETENCIA"

A partir de los afios 70, hemos sido testigos de dramaticos acontecimientos que
han dado un giro diametraimente opuesto a las emprasas, en sus estructuras, en
sus practicas gerenciales y en sus formas de hacer negocios.

Entre esos acontecimientos surgi6 un fendmeno que ya es irreversible, e
que a su vez esta propiciando nuevos eventos de cambio en todos los drdenes:
La globalizacién, que esté haciendo de nuestro mundo una aldea giobal de
510,072,000 kilémetros cuadrados de superficie, para ser enfrentada por una
masa pensante de sblo 1,500 gramos de peso.

No cabe duda, vivimos un mundo nueve que esté en continuo proceso de
globalizar ia politica, la economia, los mercados, los negocios, la informacion y
aun las actitudes y formas de pensar. Los productos pueden ser enviados desde y
@ cuaiquier parte de! mundo; las comunicaciones y transmisidn de informacién
sobre productos, proveedores, tecnologia, @stilos, precios, condiciones, etcétera,
os instanténea; lo8 ciclos de vida de los productos tienden a reducirse y la
competencia se intensifica porque no hay barreras para participar en los
mercados mundiales.

La giobalizacién ha modificado la tradicional forma de pensar acerca de
dividir las industrias creadoras de riquezs en sectores individuales: primarios,
secundarios y terciarios. En su lugar nos obliga a visuatizar un mundo que tiene -
y tendré - indusirias colectivas que no se limitarén por fronteras geograficas, sino
por ia logistica que invoiucre a todos sus procesos de investigacion y desarrollo,
produccién y comercializacion, asl como a los paises participantes: Disefios en
Alemania, ingenieria en los Estados Unidos de Norteamérica o Japén, fabricacién
de partes en inglaterra y Corea de! Sur y ensamblaje en México ¢ Brasil. Un
avién modemo es diseflado en el astado de Washington y en Japdn, ensamblade
on Seattls, con partes hechas en Canadé, italia, China, Gran Bretafta y otros
paises.

La globalizacién rompe con las nacionalidades de los productos, coma lo
comenta Robert B. Reich" en su obra The Work of Nations:

Ya no habré productos o tecnologias nacionaies, ni corporaciones
nacionales , ni industrias nacionales. Ya no habré economias nacionales, a

16 2 bart b. Rsich, the Wark of the Natiom, Praparing Ourselves for 2158 cesury capilaliam, p.3, Altred A. Knop. Nueys Yark, 1991
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menos como estabamos acostumbrados a entenderlas. Lo Unico que
permaneceré enraizado dentro de las fronteras nacionales sera la gente que
integra una nacién . Eil recurso humano capacitado y calificado sera el principal
activo de una nacién.

La realidad es que ya estamos inmersos en el marco de una economia
mundial acelerada, que propicia, resalta y cristaliza una aguda competencia -
tanto a nivel personal de empresas como de paises - asi como nuevos enfoques
en ol desempefio gerencial. Es también una guerra contra el tiempo que obliga a
observar una ley econdmica que el futurélogo Alvin Toffer enfatiza en su obra El
Cambio de Poder:

Cuando el ritmo de la actividad econdmica se acelera, cada unidad de
tiempo llega a valer més dinero.

No cabe duda, cuando se esta en la bisqueda continua de ventajas
competitivas ,el tiempo es dinero. Esta es la divisa que ya se fija en la mente de
los hombres de la alta gerencia y que directamente esta vinculada a la préctica de
la Excelencia en el Servicio. ES una dimensidn que como consecuencia de la
globalizacién, de la fuerte competencia y de la velocidad del cambio tecnolégico,
demanda a los gerentes una nueva actuacion y una nueva forma de pensar
basada, principaimente, en los aspectos siguientes:

¢ Visién a largo plazo, minima de cinco afios.
° Sentido de misién y propdsitos

° Andlisis continuo de los fendmenos de entorno a nivel
mundial, nacional y local.

° Definicién de sus mercados y pleno conocimiento de sus
clientes.

° Mayor velocidad de respuesta a |os fendmenos de entorno y
a las demanda de sus clientes.

¢ Acertado manejo de informacién diversificada, como base
para tomar decisiones.

° Promocién continua de la innovacién, tanto de los
productos, como de los procesos y del servicio.

21



Es evidente que la globalizacién ha traldo como consecuencia una
expansion sin precedente de oportunidades y también de competencia. Por algo,
Aeroflot - la linea aérea rusa - ya ofrece su business class, también para competir
y crear valor a sus clientes. Un indicativo para que los hombres de negocios y
gerentes mexicanos Se incorporen mentalmente al nuevo concierto mundial de
eventos. La idea es que no sélo piensen globalmente, sino también hagan que las
cosas sucedan.

LOS QUE MARCAN EL COMPAS:
LAS EMPRESAS JAPONESAS COMO
COMPETIDORAS~

La competicion predominante para muchas de las sociedades del mundo
de hoy en dia proviene de los japoneses quienes, cada vez mas, estan marcando
el ritmo de a competitividad en los mercados del mundo libre.

El répido desarrollo de las sociedades del Japén o Kaisha es tremendo. Han
crecido desde los escombros de una guerra perdida para tomar posiciones de
liderazgo mundial en un sorprendente nimero de industrias.

Las Kaisha en este momento mantienen posiciones importantes en la mayoria de
los sectores de negocios principales del mundo,

Sus posiciones estdn fortaleciéndose, ya que las Kaisha esléan creciendo en
proporciones substancialmente més altas que las de sus competidoras
occidentales.

“Toyota Motor Company" y "Nissan Limited" son la tercera y cuarta sociedades
automovilisticas mayores del mundo después de "General Motors" y "Ford". En la
industria del acero, "Nippon Steel" es mayor que “U.S. Steel’. "Hitachi" y
"Matsushits Eiectric" son la segunda y tercera en tamafio después de "General
Etectric”, y son mayores que "Philips” y "Siemens".

El principal competidor de "Caterpillar’ es ahora "Komatsu". La mayor amenaza
competitiva de "Eastman Kodak" es "Fuji Film". "Nec" es ahora el segundo,
después de "Texas Instruments”, en la produccion mundial de semiconductores y

1" Kaighs . La Corporacides Japaame
Jauas C. Aboggien y Gearge Sulk, Jr.
Pas & Janm
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osté pasando a la posicién principal. Los Unicos rivales serios en la industria de
ordenadores no personales son "Fujitsu” e "Hitachi".

Las sociedades japonesas también estdn ocupando posiciones de
liderazgo en otras empresas sparte de las de la fabricacién. Segun la medida que
se tome, "Dai-Ichi Kangyo Bank" es la primera o la segunda en tamafio en Banca,
junto con "Citicorp” y "Bankamerica".

"Japan Airlines" es la primera 0 la segunda con "United Airlines" en aviacién
comercial. Algunas de las sociedades mayores de seguros del mundo son

jsponesas.

Una explicacion del éxito de las sociedades japonesas es gracias a su
eleccion de bases competitivas. Las bases competitivas escogidas por las Kaisha
con éxito incluyen:

¢ Preocupacion especial por el crecimiento
. Preocupacion por las acciones de los competidores
. Creacidn y explotacion implacable de la ventaja competitiva

¢ Eleccién de las medidas empresariales financieras y personales
que son econdmicamente coherentes con todo lo precedente

La fuerte preocupacion por el crecimienio de las Kaisha présperas, estd
intimamente unida a su desso de sobrevivir. Estds Kaisha han sido construidas en
una economis de crecimiento muy répido. Han sido testigos del destino de
sociedades que no pudieron crecer mds de prisa que sus competidores.

E! deseo de sobrevivir a base de crecimiento esté acentuando por los criterios
de la sociedad jsponesa.

Mds que reducir cuando la demanda es débi! , las Kaisha, con una preocupacion
de crecimiento van subiendo sus niveles de inversion,

La variedad de productos se auments, los precios se reducen y !a distribucion se
expansiona.

Los mercados no pueden expansionarse suficientemente para absorber la
capacidad sfiadida y una demanda que decae puede significar que la inversién
continuada no seré recuperable y que los beneficios sufrirén.

Los jsponeses hacen frente a los mismas riesgos, que cualquier otra industria en
ol mundo. Sin embargo, el riesgo de quedar delrds de un competidor estd
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considerado por la mayoria de las Kaisha como un riesgo mucho més grande que
el riesgo de que los beneficios bajen.

Quedar detras del compelidor de uno puede significar que los beneficios nunca se
malerializardn.

Para minimizar el riesgo de quedarse alrés, a las Kaishs les preocupa las
actividades de sus competidores hasta un extremo que es inusual segun los
criterios occidentales.

Esta preocupacion es la segunda base competitiva de las Kaisha. Tiene dos
objetivos:

Ser Mejor, No Quedarse Atrés
° Si No Mejor, Ser Diferente

Ser mejor significa tener mejores productos- o al menos equivalentes.
Ser diferente significa encontrar una casilla que estd fuera de ia principal
corriente de la competicién,

Siendo una caracteristica primordial de las Kaisha s que pueden incrementar la
variedad sin ser victimas de! aumento de costes porque durante la Ultima década
han sumentado |la flexibilidad de sus fébricas.

El tiempo requerido para cambiar de la manufactura de un producto a otro ha sido
reducido enormemente. Los Tamafios de los lotes de produccion o las longitudes
de proceso han sido disminuidos y las existencias han sido reducidas.

Los tiempos de amanque de produccion (o tiempo requerido para fabricar un
producto) han bajado de modo significativo y la calidad ha mejorado. Las
inversiones requeridas para hacer esto son sencillas de concepto y no intensivas
de capitai.
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LA ERA DEL SERVICIO»

La economia nos ha acostumbrado a la nomenclatura de los sectores
primario, secundario y terciario para referirse a las actividades de Mineria y
Agricuitura, Industria y Servicios, respectivamente, y ha sido la Economia la que
se ha preocupado para determinar el peso de estas actividades en el conjunto
econdmico de cada pals.

Ha preocupado, especiaimente, el andlisis de este peso relativo en comparacion
con |a ocupacién poblacional que cada sector genera. Como sea que la creciente
mecanizacién de las tareas en el sector primario ha impulsado ia transferencia de
ocupacion hacia los otros dos, aparece una relacién muy elevada entre el nivel
general de desarrollo de un pals y [a parte de la poblacidn ocupada en el sector
servicios: las agencias de viajes, los bancos, todo el campo del espectaculo y el
entretenimiento, la ensefianza, los cuidados personales, son algunos de los
campos de mayor desarrollo en las economias avanzadas.

La llamada ley de Engel recoge, desde hace ya muchos afos, este cambio en la
distribucién del gasto: Cuando el ingreso familiar aumenta, baja el porcentaje
destinado a alimentos; se mantiene el destinado a gastos del hogar menos el de
luz y combustible, que bajan y crece todo lo demds a excepcidn de los cuidados
médicos y personales, que se mantienen. Cuando todo esto se traduce de
porcentaje a cifras absolutas nos habla, todavia con més fuerza, de este mismo
fenémeno.

Cada vez una mayor parte de |a renta disponible total se va a los servicios.

Y donde confluye el dinero, acude la iniciativa de los hombres de negocios
para captario; Las llamadas Empresas de Servicio proliferan y ocupan por su
importancia posiciones cada vez més destacadas en los paises. En Estados
Unidos, por ejempio, el 75% del personal obrero estd empleado en sectores
tradicionaimente liamados "de servicios".

En realidad resulta incluso cuestionable ia frontera entre empresas de Producto y
de Servicio. Las llamadas empresas de producto, cada vez mas son de Servicio,
aun en o sentido tradicional de la palabra; no hay mas que pensar en la cantidad
de gente que trabaja en servicios en las empresas industriales (dreas financieras,
o de investigacién o comerciales) y en el enorme componente de Servicio que
tienen hacia fusra aun también en el sentido tradicional de la paiabra dicho tipo
de empresas cuando $o analiza el conjunto de procesos que llenan la actividad de
las compafiias es fécil percaterse de lo reducido que e8 la manufaclura en

'® 12 Vaunje Compstitie de s Nociens
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relacién con todo lo demds. Y este fenomeno crece con el tiempo a medida que
89 automatizan mds los procesos manufactureros.

Para ¢l caso de algunos sectores como el quimico o farmacéutico la evolucion en
este sentido es espectacular.

Quizé se sigue viendo como do producto mds por inercia que por otra cosa. Se
trate on definitiva de una simple cuestioén de grado y no de naturaleza.

La consecuencia de todo esto es que se refuerza nuestra decision de no
distinguir entre empresas de Servicio y empresas de producto.

NOTAS DE LAS EMPRESAS DE SERVICIO PURO

Las més destacadas de estas caracteristicas especiales son:
¢ La funcion comercial se prasta sin producto intermediario.

Lo que o cliente adquiere son en realidad actos no identificables fisicamente: Un
vigje, una ssesoria, un cuidado, un satisfactor intelectual.

¢ La operacion se realiza con un contacto humano "inmediato" con
ol cliente.

Pensemos en un dentista, un concierto o un restaurante. El cliente no ve como
fabrican los coches, pero si como le rinden el servicio. Es decir, la propia
operacion es el punto de contacto.

¢ La funcién se cumple "a medida".
En este sentido se puede ver como Servicio puro un sastre, aunque en realidad
vende un producio. Pero una empresa de confeccion ya es una empresa de
producto.

¢ €l cliente y el usuario se confunden:
Un dentista, un hotel, una agencia de viajes venden, sin intermediario a quien va

a usar ol Servicio. No podemos mandar por una hora de dentista, como
ONCargamos comprer un coche.

26
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° Los servicios no se almacenan

Ni por el productor ni por el usuario, No se pueden almacenar horas de dentista, o
de consultor, o sillas vacias de un avién en vuelo.

° Los servicios compiten méas sobre bases "conceptuales" que
reales, porque la relacion "tangible/intangible" se va casi
exclusivamente hacia el segundo término.

° La calidad percibida es mas "manipulable", por |a proximidad del
hombre al cliente en todo el proceso.

De ahi la importancia de la suma de las actividades del personal, pues de ellas
depende el manejo del "reflujo".

LA COMPETENCIA INTERNACIONAL
EN EL SECTOR SERVICIOS

La forma mds visible de competencia internacional se da en los bienes
manufacturados. Sin embargo, las actitudes respecto a los servicios han
experimentado un notable cambio en estos Ultimos afos.

E! secior de servicios ha venido creciendo notablemente en proporcion a las
economias de todas las naciones avanzadas.

Y estd empezando a calar en la conciencia de los Gobiernos como un
componente de gran importancia de la economia.

Al mismo tiempo, la competencia internacional en servicios esta en alza. Grandes
organizaciones intemacionales de servicios han irrumpido en creciente nimero en
los mercados intemacionales.

Con objeto de comprender porqué se estdn haciendo mds importantes e
internacionales los sectores de servicios, debemos contemplar con mayor
profundidad los servicios y su papel en la economia.

El término " Servicios" abarca una amplia gama de sactores que realizan varias
funciones para los compradores pero que no incluye, o solamente lo hace de
forma fortuita 0 accesoria, |a venta de un producto tangible.

Los seivicios pueden presiarse a personas aisladas y unidades familisres, por
una parte y ofra, a empresas @ instituciones.
La creciente demanda de servicios por parte de las unidades familiares es de una
variedad de factores. Todos éstos son splicables al caso de Estados Unidos, el
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mercado mas avanzado del mundo en lo que a servicios se refiere, y en menor
medida a olras naciones avanzadas.

° ' Mayor poder adquisitivo

¢ Deseo de una mejor calidad de vida
Creciente perfeccionamiento de los compradores, lo que
lleva a exigencias de mas servicios y de mayor amplitud de
astos (como el caso de los servicios de asesoramiento
financiero a particulares).

° Cambios tecnolégicos que han mejorado la calidad del
servicio o han posibilitado a prestacion de servicios
completamente nuevos (como sucede en la asistencia
sanitaria, la television por cable y 1as bases de datos "en
linea" para los ordenadores personales).

En el caso de las empresas y las instituciones, el crecimiento de la
necesidad subyacente de los servicios estd impulsada por la complejidad, la
intemacionalizacién y refinamiento de la gestién, que no dejan de crecer. han
proliferado multitud de formas especializadas de servicios (por ejemplo, los
empleados temporales, el proceso de cupones promocionales, la resoluclon de
conflictos).

Del mismo modo que lo ha hecho la complejidad de las necesidades en sectores
bien asentados de servicios como pueden ser la publicidad, la contabilidad y
auditorie, la consultoria, los sistemas de informacion, la banca de inversiones y la
investigacion de mercados.

Los productos més complejos y las tecnologias més refinadas que 8e integran en
las cadenas del valor de las empresas exigen més servicios de disefio, operativos
y de mantenimiento.

La intemacionalizacion de la competencia estd activando el crecimiento de los
servicios necesarios como apoyo del comercio y de la gestién de dispersas
Instalaciones de socielarias (como las comunicaciones y la seleccion y
contratacién de ejecutivos).
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LA COMPETENCIA INTERNACIONAL EN LOS SERVICIOS.

La competencia internacional en 105 servicios edopta una gren veriedad de
formas.
Una empresa de servicios, el igual que una empresa febricante, compite
internacionalmente mediante la forma en que amplia sus ectividedes disperses
por diferentes neciones. Debido a la naturaleze de la mayorle de los servicios,
muchas de las ectividades de le cadena del valor de una emprese de servicios
deben llevarse a cabo alil donde se encuentre e! comprador. Como resuitado de
ello, la emprese suele establecer oficinas o unidades empreserieles en cada
nacién donde presta realmente el servicio.

TIPOS DE COMPETENCIA INTERNACIONAL EN SERVICIOS.

La compendia internacionel en los sectores de servicios adopta alguna de
estas tres formes puras.

1.~  Los compradores se desplazan a una necién para que les presten los
servicios.

Una solucién e le necesidad de prester el servicio elll donde el comprador se
encuentre es hacer que el comprador acuda e donde estd quien ha de prestarle el
servicio. Esta es la forma predominante de competencia internacional en muchos
servicios tradicionalies asi como algunos servicios nuevos, entre ellos turismo, le
mayoria de la enssfianza, ia mayoria de la asistencia sanitaria, la reparacién de
buques, el aimacenaje o distribucién para un grupo de paises, los servicios de
aeropuertos para enlazar pasajeros y carga , las oficinas cabeceras regionales
para las compafiias y las oficinas generales para organizaciones intemecionales.

2- Lasempresas de una nacidn prestan servicios en otras neciones
mediante personal e instalaciones afincados en los peises de origen.

Algunos servicios pueden prestarse a compradores extranjeros utilizando
personal e instalaciones de la nacién de origen, como por ejemplo, en el caso de
la consultoria de direccion y la arquitectura. Otro ejemplo es le ingenierfe, en le
que el equipo técnico principal estd en la sede de la empresa que presta el
servicio que, con carécter temporal , despiaza al extranjero a un equipo de
técnicos para que recopilen datos, trabajen con el cliente 0 supervisen la
construccion de las instalaciones.

3.-  Las empresas de une nacion prestan servicios en otros paises por medio

de centros extranjeros de servicios, dotados de personel desplezado o
local.
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Empleados del pals de origen se desplazan al exiranjero a poner en marcha los
centros fordneos, pero alli se contrata y se forma personal local para que asuman
un papel de creciente importancia con el transcurso del tiampo,

Los dos primeros tipos da compelencia intemacional en servicios se
clasifican habiluaimenta como comercio intemacional. El tercero suele reflejarse
como inversion exiranjera.

LA INTERNACIONALIZACION DE LA COMPETENCIA EN
SERVICIOS

La amplitud y la significacién de la competencia internacional en
sarvicios sigue creciando. Empresas profesionalmente gestionadas y con
multiples unidades operativas han ido adquiriendo paulatinamente la capacidad y
la visidn necesarias para ir an busca de negocios a los mercados internacionales.

En estas Ultimas décadas la creciente competencia internacional en servicios se
ha visto activada por un buen numero de fuerzas:

° Similitud de necesidades de servicio

Muchas necesidades de servicio son similaras en casi todos los sitios de! mundo,
cuando no ganarales en determinados segmentos.

0 Compradoras méviles y mejor informados

El movimiento mas fluido de la informacién de unas y otras partes del mundo, el
transporte rdpido y la crecienta asiduidad y facilidad de los viajes internacionales
estén facilitando a los compradores la busqueda de las mejores empresas de
servicios de todo al mundo. Los compradoras con un punto de vista mds
intemacional muestran una mayor inclinacién @ contratar los serviclos de
empresas extranjeras que operen en su pais en lugar de depender
exclusivamente de las empresas nacionales.

° Crecientes economias de ascala y de alcance geogréfico

Las mismas ventajas que han propiciado al nacimianto de empresas de servicios
con multiples unidades operativas han fomentado el astablecimiento de oficinas
intemacionalas ,

Las economias de escala permiten a la empresa mundial de serviclos
asignar los costas de desarrollo de tecnologias , de infraestructura de formacion y
otras actividades en proporcion a los ingresos por ventas a escala mundial, asl
como disfrutar de mayor poder de negociacion a la hora de [as compras.
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La empresa mundial consigue también otras ventajas. Puede atender a los
clientes multinacionales en cualquier lugar donde se encuentren, diferenciandose
asi de la competencia. Pueden crearse imégenes de prestigio mundial para una
marca internacional que, de este modo, quita atractivo a las empresas locales.

El personal y los medios especializados pueden utilizarse mejor, empledndolos en
cualquier pais en el que sea necesario, con bastante frecuencia para
complementar las organizaciones locales.

° Mayor movilidad del personal de servicio
La capacidad de obtener economias de escala ha aumentado, porque en la
actualided, las empresas de servicios pueden desplazarse a paises extranjeros
para prestar servicios, a condicién de que e! necesario periodo de contacto con
el ciiente sea relativamente breve. Los aviones a reaccién y la generalizacion de
los desplazamientos frecuentes son dos de los motivos.

° Mayor capacidad de relacidn con compradores lejanos

Por medio de! teléfono, fax , las comunicaciones de datos en linea , la mensajeria
répida y diversos otros medios, cada vez es mas facil comunicarse y establecer
los necesarios contactos con los adquirientes de urvicioa incluso aunque estén
domiciliados en paises extranjeros.

Estds fuerzas han producido una creciente intemacionalizacién de los servicios a
pesar de las barreras al comercio relativamente elevadas que se dan en muchos
sectores de servicios.

LA RELACION ENTRE LOS SERVICIOS Y LA FABRICACION

El vinculo entre la fabricacion y los servicios tiene importancia para la
ventaja competitiva nacional en el sector de los servicios ( y en la fabricacién) .

No hay un unico vinculo, sino tres diferentes, que influyen en distintos
subsactores de servicios.

E! primer tipo de vinculo.

La conexién entre servicio y la cadena de valor del adguriente. Muchos sectores
de servicios han surgido de la desintegracién de actividades de servicios de
empresas manufactureras (y de servicios). Esto tiene dos consecuencias.

Una o8 que si s8 excluye a ias empresas manufactureras locales, la demanda de
servicios es limitada. A pesar de que las empresas de setvicios también
adquieren servicios, el volumen de operaciones de muchos sectores de servicios
dependen en una parte importants de las empresas de manufacturas.
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Segundo tipo de vinculo

La estructura del sector de fabricacién de un pais puede tener gran influencia en
los tipos y la cantidad de servicios que se demanda, asi como en el grado de
refinamiento de estos servicios. Sin empresas de fabricacidn avanzadas y que
tengan un modo progresista de pensar, por ejemplo, es dificii que lieguen a
consolidarse empresas de programas informéticos refinados hechos, a medida o
empresas de consultoria especializadas.

E| segundo tipo de vinculo entre la fabricacién y los servicios se da cuando la
venta de un producto manufacturado crea demanda de servicios asociados.

La venta de ordenadores, por ejemplo puede provocar una demanda de servicios
: programacion a medida, de servicios de comunicacion de datos y de servicios

Tercer tipo de vinculo

Es ol inverso del anterior, la venta de determinados servicios, como la consuitoria
de ingenieria 0 de gestion puede general una demanda de equipamiento y otros
bienes manufacturados asociados.

E| vinculo entre bienes manufacturados y servicios susle ser mds intenso en las

fases tempranas de /a evolucion de los subsectores de servicios y de fabricacion
de que se trate. .
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CAPITULO 3
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LA NATURALEZA DE LA PLANEACION»

Desde tiempos ancestrales, el hombre ha mostrado preocupacion en
conocer por anticipado aquello a que debera enfrentarse en los dias por venir,
Como si de esa manera pudiera esquivar su destino en el caso de malos
augurios; o bien, cuando se trata de buenas promesas, tranquilizarse y disfrutar
por adelantado.

Desafortunadamente los oficios de adivinos han probado ser tan fascinantes
como desacertados; en mas de una ocasion, el encuentro con la realidad se ha
traducido en la desilusion de vaticinios incumplidos.

Puede decirse que la idea de planear responde a esta légica inquietud de la
humanidad por conocer su futuro, aunque con un enfoque mas activo que la
simple espera de su ocurrencia. Lo que se busca con la planeacion no es tan sélo
el diseito de escenarios, sino la forma de alterarlos y sacarles el mayor provecho.
Se trata, por tanto de planear el futuro en vez de padecerlo.

Es evidente que la planeacién es un proceso de toma de decisiones; pero
iguaimente claro que |a toma de decisiones no siempre equivale a la planeacion .
Sin embargo, son menos obvias las caracteristicas que hacen de la planeacién
una clase especial de toma de decisiones.

Es peculisr en tres sentidos:

1.-  Laplaneacion es algo que hacemos antes de efectuar una accién; o sea,
es una toma de decision anticipada.

Es un proceso de decidir lo que va a hacerse y como se va a realizar antes de
Que se necesite actuar.

Si deseamos que exista cierto estado de cosas en un dia futuro y lieva tiempo
decidir lo que deba hacerse y la forma en que se hard, debemos de tomar
decisiones necesarias antes de realizar alguna accién. Si estas decisiones
pudieran tomarse répidamente sin menoscabar la eficiencia, la planeacion no se
necesitaria.

2.- Laplaneacion es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos
Implica un conjunto de decisiones interdependientes; esto es, un sistema
de decisiones.
Un conjunto de decisiones forma un sistema si el efecto de cada decisién sobre
resultados del conjunto, depende de una 0 més de las decisiones restantes.
Algunas de éstas, en el conjunto de decisiones, pueden ser complejas, otras
sencillss. Pero 1o més complejo de la pianeacion se deriva de las interrelaciones
de las decisiones més que las decisiones mismas; por ejemplo, al planear una

1% piamencii Esratigicn y Contr Total de ba calided
A!&Mn‘l‘ﬁ
Orijalio. p. ¢4
k)



casa, la decision de ubicar |a sala en un lugar especifico, afecta la localizacidn de
cada uno de los otros cuartos y, por tanto, la funcionalidad general de la casa.

Los conjuntos de decisiones que requieren planeacién, tienen las siguientes
caracteristicas importantes:

° Son demasiado grandes como para manejar todas las decisiones
al mismo tiempo. De alli que la planeacién deba dividirse en
etapss o fases que se desarrollan en secuencia por un organismo
que toma las decisiones, o bien, simultdneamente por diferentes
organismos, o por alguna combinacidn de esfuerzos simultdneos
secuenciales.

La planeacidn debe ser dividida en etapas o, dicho de otro modo,
olla también debe planearse.

° El conjunto de decisiones necesarias no puede subdividirse en
subconjuntos independientes. Por consiguiente, un problema de
planeacion no se puede dividir en problemas de subplaneacién
independientes, sino que deben estar relacionados entre si.

Esto significa que las decisiones que se han hecho primero, en el proceso de
planear, deben tenerse en consideracion cuando se tomen decisiones posteriores
en el mismo proceso, y que las decisiones anteriores deben revisarse a la luz de
las que se adopten posteriormente. Esta s la razon por la cual debe realizarse la
planeacion antes de iniciar la accion.

Estis dos propiedades sistemdticas de la planeacion explican por qué la
planeacion no es un acto, si no proceso, el cual no tiene una conclusion ni punto
final naturel,

Ea un proceso que (ideaimente) enfoca una "solucion”, pero nunca la alcanza en
definitiva por dos razones.

Primero, no existe limite respecto al numero de revisiones posibles a las primeras
decisiones. No obstante ello, e! hecho de que con el tismpo se realice la accion,
hace necesario determinar io que se tiene en un momento dado.

En Segundo lugar, tanto el sistema que se estd planeando como el medio donde
se ha de realizer, s& modifican durante el proceso de planeacidn y, por ende,
nunca es posible tener en consideracion todos los cambios. La necesidad de
actuslizar y "mantener” un plan, deriva en parte de este hecho.

3.-  Lapianeacion es un proceso que se dirige hacia la produccion de uno o
més estados futuros deseados y que no es probable que ocurra 8 menos
que s haga 8igo al respecto.
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Asl pues, la planeacion se interesa tanto por eviter las acciones incorrectas como
reducir los fracasos en aprovechar las oportunidades. Obviamente, si se cree que
el curso naturs! de los acontecimientos ocasionaré lo que se desea, no existe la
necesidad de planear. Asi pues, la planeacién tiene un elemento optimista y otro
pesimista.

El pesimismo consiste en la creencia de que a menos que 86 haga algo, no es
probable que ocurra un estado futuro deseado.

El optimismo es la conviccidén de que puede hacerse algo para aumentar la
probabilidad de que se logre aicanzar ese estado deseado.

Resumiendo, podemos decir que la planeacion es un proceso que supone
In elsboracion y la evaluacion de cada parte de un conjunto interrelacionado
antes de que se inicie una accion, en una situacion en la que se crea que a
menos que se emprenda tal accién, no es probable que ocurra el estado futuro
que 30 desea y que, si 36 adopta la accidn apropiada, aumentard la probabilidad
de obtener un resultado favorable.



FUNDAMENTOS PARA LA FORMULA(;ION
DE PLANES ESTRATEGICOS Y PRONOSTICOS®

Durante cientos de afos, los individuos y las organizaciones han trabajado
basandose en planes y prondsticos intuitivos. Sélo hasta el decenio de 1950 se
popularizaron los enfoques formales. Desde entonces, estos enfoques se han
puesto en practica en los negocios, en el gobierno y en las instituciones no
lucrativas.

Los defensores de los enfoques formales arguyen que una organizacién
puede mejorar su efectividad 8i estd en condiciones de pronosticar su medio
ambiente, anticiparse a |os problemas y desarroliar planes para responder a ellos.
Sin embargo , la planeacién y los pronésticos formales resultan actividades
bastante costosas; esto hace poner en cuestion su superioridad sobre los planes
y prondsticos informales. Ademas, los criticos del enfoque formal proclaman que
introduce mucha rigidez y limita la creatividad.

La fig. 2 presenta el marco conceptual de trabajo de la planeacion
estratégica dentro de una empresa. Un reconocimiento del medio ambiente
produce la informacién pertinente para el "Banco de datos" o sistema de
informacion. Este deberd contener datos como reglamentos gubernamentales, los
indicadores demograficos, las ventas de la industria, los recursos de la compafia
y de sus competidores, e informacidn sobre las tecnologias de produccion
disponibles .

E! lado izquierdo de la figura analiza la planeacion . Es posible utilizar una
variedad de procesos de planeacion. Los procesos de planeacion se basan en la
informacion del banco de datos (evidencia de la situacién real) y también
dependen de los prondsticos (evidencia de lo que va a suceder en el futuro). La
flecha de dos puntas que va del "Banco de datos" a los "Procesos de planeacion”
indica que el proceso de planeacién, en gran medida, ordena cudl es la
informacion que se requiere. Se recomienda que la planeacion se inicie con el
proceso de planeacion y no con la informacion.

E! proceso de planeacion produce un conjunto de planes. Estos describen
objetivos y estrategias opcionales. Una estrategia se elige como base para una
accion. En la préclica, las acciones realmente ejecutadas por compafiia pueden
presentar importantes desviaciones respecto a la estrategia intentada.

Las acciones conducen a resultados previstos e imprevistos.
Un registro de tales resultados se conserva en el banco de datos.

E! lado derecho de la figura 1 examina los prondsticos. En la elaboracién
de los prondsticos para una compafila es necasario contar con informacién acerca
de las estrategias propuestas por ella (lo que se indica por ia flecha que va de
"Planes” a los "Métodos para la formulacion de los prondsticos). Por lo tanto, un

(The Whartas Scheal, Univaity of Passylvasia 2.1, 2.2)
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examen de los métodos para la formulacion de los prondsticos ayudaréd a
determinar cud! es la informacidn que se requiere, 1o cual se muestra por medio
de la flecha que une al "Banco de datos" con los "Métodos para la formulacion de
prondsticos". ¢ Qué sucederia si la compafia pusiese en vigor la estrategia A y se
desarrolla el medio ambiente X? ¢ Qué probabilidades hay de que se presente el
medio ambiente X? ¢ Qué tanta confignza podemos tener en nuestro pronostico ?
Mis adelante estos prondsticos se utilizardn como inputs del proceso de
planeacién.

Adviértase las distinciones entre pronésticos y planeacion:

L.a Planeacion proporciona |as estrategias con base en determinados pronésticos,
en tanto los prondsticos estiman resultados con base en el plan. La planeacion
se refiere a8 |o que la compafiia deberia hacer. Los pronésticos se refieren a lo
que sucederia si la compafia trata de poner en practica determinada estrategia
en un posible medio ambiente. Los prondsticos también ayudan a determinar la
probabilidad de que se presenten determinados medios.

DESCRIPCION DEL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica formal implica un proceso escrito explicito para la
determinacién de los objetivos de la compafiia a largo plazo, la generacion de
estrategias opcionales con las cuales cumplir esos objetivos, la evaluacién de
esas estrategias y un procedimiento sistemético para controlar los resultados.
Cada uno de esos pasos del proceso de planeacion deberd ir acompafiado por un
procedimiento explicito para conseguir 6l compromiso. Este proceso se encuentra
resumido en Ia fig. 3. Las flechas sugieren cudl es la mejor secuencia a seguir. La
necesidad de compromiso s importante en todas las fases.

La especificacion de los objetivos deberd hacerse antes de general las
estrategias, las cuales, a su vez, deberdn terminarse antes de la evaluacion. Sélo
al final viene e! paso de control. La linea punteada indica que, hasta cierto punto,
ol proceso es iterativo. Por ejemplo, la evaluacion puede requerir un regreso ala
generacion de nuevas estrategias o el control puede traer consigo una nueva
evaluacién de aquéllas. Este andlisis es prescriptivo; sugiere la forma en que la
planeacién deberia llevarse a cabo.

ESPECIFIQUE LOS OBJETIVOS

La planeacion formal debe iniciarse con la identificacion de los objetivos uitimos
de la organizacién. Con frecuencia, las compafias confunden sus objetivos (qué
desean y para cuéndo) con sus estrategias (cdmo van g alcanzar los objetivos).

Por ejemplo, suponga que una compafiia desea general dinero para sus
accionistas. Pgra logrario decide perforar un tinel a través de una montafa para
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cobrar el correspondiente peaje a los automovilistas. Planean terminar el tunel en
cinco afos. Durante la perforacién de la montafia descubren un fildn de oro. Para
exiraer el oro, las actividades de perforacién del tunel tienen que suspenderse.
¢ Debe la compaiiia proseguir su objetivo de generar dinero o debe aferrarse a su
esirategia de construccion? ¢ Qué haria usted?

El andlisis y establecimiento de los objetivos han sido considerados,
durante mucho tiempo, un paso primordial de la planeacion estratégica formal.
Los planificadores informales pocas veces dedican mucho trabajo a este paso.
Por ejemplo, en el resumen de Baker (1957) sobre el modelo Edsel, menos de 1%
de su planteamiento trata de los objetivos.

Las dificultades del establecimiento de los objetivos pueden facilitarse
mediante el uso de una consulloria externa que ayude al grupo a enfocarse
exclusivamente en los objetivos. El problema también puede enfrentarse
cuestionando cuéles son los resultados que podria definir una actuacion exitosa
de la empresa, durante los préximos veinte afios. En esta etapa no debe
preocupar, en lo absoluto, cdmo se alcanzarén tales objetivos.

Las compaiias persiguen muchos objetivos y los planificadores deberdn
reconocer explicitamente todos los objetivos importantes del sistema. Una forma
que ayude asegurar que el andlisis de los objetivos sea facil de entender consiste
on utilizar el enfoque del miembro del grupo de interés.

Esto implica listar todos aquellos grupos que de alguna manera han contribuido a
los recursos de la empresa y después se da una descripcion de los objetivos de
cada uno de estos grupos.

Después de ello deberd lievarse a cabo un andlisis de las fortalezas y las
debilidades. Esto trae consigo un inventario de los recursos (financieros, de
comercislizacion, produccion, etc.) de la organizacion: qué tienen en este
momento y qué planean llegar a tener. De esa forma se trazaran los objetivos en
base a lo que se desea (andlisis de miembro del grupo de interés) y a lo que es
factible (andlisis de fortalezas y debilidades).

La declaracion escrita de los objetivos deberé empezar con Ios objetivos
ultimos. Esos objetivos generales se traducirén en objetivos mas especificos, en
forma que cada responsable de la toma de decisiones pueda advertir como le
ser(a posible contribuir @ los objetivos generales. Ademds de ser especificos ,
estos objetivos deberdn ser mensurables. Los objetivos deberdn incluir
declaraciones de que se desea y cuéndo. De esa manera, el departamento de
mercadeo podréd referirse al manual de planeacion para determinar su rol en el
cumplimiento de los objetivos generales de la compafiia.

Uno de los peligros al planificar proviene de que Ios objetivos pueden
llegar & confundirse con |as estrategias. Por ejemplo, una compafiia puede decidir
Que una estrategia, para cumplir mejor con las necesidades de sus miembros de!
grupo de interés consiste en incrementar su participacion en el mercado durante
los proximos cinco aflos, pero esta esirategia puede, equivocadaments,
confundirse con un objetivo por el departamento de mercadeo. Cinco aflos mds
tarde ese departemento puede seguir persiguiendo la participacion en el
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mercado, aun cuando entonces ya sea perjudicial para los objetivos de la
compafia. (Podrian seguir perforando el tinel sin preccuparse por el oro.)

Los defensores de la planeacidn informal arguyen que los objetivos
especificados por escrito crean problemas politicos dentro de las organizaciones.
Los objetivos vagos permiten mayor flexibilidad en las acciones. Los directivos
con orientacién politica a menudo prefieren que los objetives no estén declarados,
Sin embargo, la evidencia exiraida de los estudios sobre comportamiento
organizaciones sugiere que los objetivos explicitos y especificos ofrecen una
ventaja sustancial, sobre todo cuando se utilizan juntamente con los demas pasos
de la planeacion.

Una vez hayan sido especificados los abjetivos, los planificadores podran
pasar al desarrollo de estrategias.

GENERE ESTRATEGIAS OPCIONALES

Una estrategia es una declaracién de la forma en que los objetivos deberan
alcanzarse. Las estrategias deberdn subordinarse a los objetivos; es decir, sdlo
tendrdn importancia en la medida en que ayuden a alcanzar los objetives. Este
consejo resulta obvio y sin embargo casi siempre se pasa por alto. La generacion
de estrategias opcionales ayuda a evitar este problema: reconoce explicitamente
que los objetivos pueden cumplirse de muchas maneras.

Primero, las estrateglas deberdn enunciarse en términos generales. Las
estrategias méas promisorias deberdn explicarse con mayor detalle.
Ei proceso de planeacion no termina en tanto la compaiia no cuente cuando
menos con una estrategia operacional (y de preferencia mas de una). Una
esirategia operacional describe:

Las tareas que tendrén que llevarse a cabo

Quién es responsable de cada tarea

Cuéndo debe iniciarse y terminarse cada tarea

Los recursos (tiempo y dinero) disponibles para cada tarea

La forma en que las tareas se relacionan entre si. Esta estrategia
operacional se convierte en base de ias acciones de diferentes
funciones de la empresa; finanzas, personal, produccion y
mercadeo.

OEWON

Las estrategias opcionales pueden mejorar |la adaptabilidad de la
organizacién de dos maneras. Primero, examinando las opciones en forma
explicita os probable que la organizacién encuentre alguna estrategia que sea
superior que |a que tiene actuaimente en vigor. Segundo, debido a que el medio
ambiente puede cambiar, si ya tiene preparados planes opcionales (de
contingencia), la organizacion esté en posicion para responder con éxito.
Opcionaimente puede escoger una astrategia que cumpla sus propositos aun en
ol caso de que cambie el medio ambiente. ’
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En ocasiones, las organizaciones tienen dificultades para desarrollar

etirategias opcionales para enfrentar medios ambientes desfavorables
{smenazas).
Una técnica que puede syudar & ias organizaciones a resoiver este problema es
o empieo de un "escenaric”. Consiste en que los responsables de la toma de
decisiones redacten descripciones del futuro de sus compafiles. Pueden describir
Un escenario que plantee qué sucederia a la compafia si se cumpliese esa
smenaza, tomando en cuenta la estrategia aciual. Después podrian describir el
futuro que desearian tener. ;Como les gustaria que fuera ia compafila? En ese
momento la pregunta se transforma en: ", Qué se deberia hacer para logrer este
tipo de futuro?' Es posible tomar en cuenta el cambio de los recursos de la
organizecion o el empleo de estrategias opcionales.

El desarrolio de escenarios implica creatividad dentro de la organizacién.

Para hacer surgir esa creatividad resultan provechosas las sesiones de
“tormentas de ideas”.
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LOS METODOS DE PRONOSTICO

Se presentara una descripcién general de los distintos métodos que
pueden utilizarse para la formulacién de prondsticos.

Hay una serie de esquemas para clasificar los métodos de pronéstico.
Estos esquemas se basan en el tipo de datos que se usan, el tipo de personal
que realiza el prondstico o el grado de complejidad de los métodos usados para
analizar las cifras.

El esquema que se emplea a continuacion se basa en los métodos usados para el
andlisis de los datcs. '

METODO SUBJETIVO CONTRA METODO OBJETIVO

Los métodos subjetivos son aquellos en los que |08 procesos empleados para
analizar los datos no han sido perfectamente definidos. También se les conoce
como métodos implicitos, informales, clinicos o intuitivos. Pueden estar basados
en procesos simples o complejos y pueden utilizarse informacién objetiva o
subjetiva como input. Los métodos subjetivos se pueden respaldar con muchos ©
con ningUn andlisis formal, pero el punto critico radica en que el analista formula
el prondstico mentalmente. Por ejemplo, se podria pedir a los directivos que
formularan su prondstico de ventas de automéviles para los proximos cinco afios;
se les proporcionaria toda la informacion que pidieran pero los prondsticos
finales que presentarian se habrian producido mentaimente.

Los métodos objetivos son aquellos que se utilizan procesos bien definidos

para analizar los datos. En forma ideal, se encuentran tan bien especificados que
otros analistas podrian repetirios y obtendrian los mismos pronésticos.
También se les llama métodos explicitos, estadisticos o formales. Pueden estar
basados en procesos simples o complejos y pueden utilizar informacién subjetiva
o objetiva como input. Pueden respaldarse con muchos 0 ningtn andlisis formal,
pero el factor critico es que los inputs se convierten en prondsticos mediante un
proceso que puede ser repetido por ofros analistas. Ademas el proceso de
prondstico puede programarse en una computadora. Un ejemplo seria un modelo
aconométrico para pronosticar las ventas de la industria automotriz.
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METODOS INGENUOS CONTRA METODOS CAUSALES

Una serie continua de causalidad existe en los modelos de prondstico. En el
extremo ingenuo no se efectia ningln planteamiento acerca de la causalidad (las
venlas de automdviles pueden regisirase en relacidn al tiempo y puede
proyectarse la tendencia). En el extremo causal, el modslo puede incluir muchos
factores (el ingreso real per capita, el precio real de la gasolina, el precio real de
los automéviles, la poblacién y el precio real de los medios sustitutos de
transporte).

Los métodos causales son méds complejos que |08 inganuos. Ante todo, es
necesano recabar informacion sobre los factores causales. A partir de estos datos
se obtienen estimaciones sobre las relaciones causales. Estas estimaciones
deberén ajustarse para que resulten pertinentes frente al horizonte que se ha de
pronosticar. Después es necesario pronosticar 108 cambios en las variables
causales y, por Ultimo, los prondsticos de las variables causales y sus relaciones
se utilizan para calcular el pronéstico global.

Los métodos causales tienen valor obvio para la planeacion. Pueden
emplearse en cualquiera de sus fases. Sin embargo, los métodos ingenuos
pueden usarse en ciertas fases. Por ejemplo, los métodos ingenuos pueden
emplearse para elaborar pronésticos de los factores medioambientales.

METODOS LINEALES CONTRA METODOS DE CLASIFICACION

Los métodos que son objetivos y que dependen de la causalidad pueden
clasificarse segun su uso en métodos lineales o en métodos de clasificacién. Por
lo general, esta decisién sdlo tiene un efecto muy pequefio sobre la exactitud .
Ante todo depende de la conveniencia y la disponibilidad de los datos (los
métodos de clasificacién normalmente requieren de muchos datos).

El método lineal se basa en nuestra forma normal de pensar en la
causalided: "Si X va para arriba, eso causaré que Y también lo haga, pero en
proporcion determinada”. Se busca |a forma de encontrar |as relaciones lineales
entre X e Y. Los métodos lineales se emplean porque resulta mas fécil trabajar
con modelos en los términos pueden combinarse utilizando operaciones
aritméticas simples. Asi, es posible predecir las ventas de automdviles
pronosticando los cambios en los ingresos y los precios y, después,
multiplicéndolos por sus relaciones con las ventas de automdviles.

El método de clasificacion agrupa a las unidades a que presenten
comportamientos similares. Se espera que estos grupos 0 segmentos reaccionen
on forma similar. Por ejemplo, para pronosticar las ventas de automéviles, un
segmento podria ser 'familia de los miembros, edad del jefe de familia entre 65 y
75 aftos , ingresos bajos, viviendo en un departamento de una gran ciudad, cerca
de un medio masivo de transportacién”. Otro segmento podria ser 'familia de
cinco miembros, edad del jefe de famiiia enire 25 y 35 afos, ingresos altos,
viviendo en una casa de los suburbios, no cerca de un medio masivo de
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transportacion". Es de esperar que las personas comprendidas en cada segmento
tengan un comportamiento similar en lo que se refiere a la compra de
automdviles, pero los segmentos difieren substanciaimente entre si (bajas
compras de autos en el primer grupo, altas en el segundo). Para realizar una
prediccion empleando el método de clasificacion, los prondsticos estarian
formados por la poblacion de cada segmento asi como por sus comportamientos.
Estos se combinan para obtener un pronéstico de las ventas de autos por cada
segmento. Al sumar los resultados de todos los segmentos se consigue un
prondstico global (por ejemplo, las ventas totales de la industria). E! enfoque de
clasificacion resulta muy til cuando ios grupos difieren mucho entre si,

EL ARBOL DE LA METODOLOGIA

El drbol de la melodologla fig. 4 se emplea para resumir los planteamientos
anteriores sobre la seleccién de un método de prondstico. La primera decision
que hay que tomar es 8i conviene més un método subjelivo 0 uno objetivo. La
rama "subjetivo" conduce a la "hoja" de ‘juicio", la cual a su vez presenta una
extension llamada "adecuacion”. Esta implica el desarroilo de un método abjetivo
para duplicar los prondsticos de juicio, que puede hacerse pidiendo a los jueces
que especifiquen |as reglas que emplearon para formular sus prondsticos. A la
inversa, s posible analizar estedisticamente los prondsticos de juicio y los datos
utilizados por los jueces para deducir las reglas que emplearon. E! modelo de
adecuacion puede entonces emplearse para formular los prondsticos.

La rama objetiva ofrece una serie de enfoques para elaborar pronosticos.
Aqui hay que decidir si es més conveniente usar un método ingenuo o un método
causal. La rama "ingenuo" conduce al "método de extrapolacion”.

€l empleo de la rama "causal’ requiere una decision edicionai: ¢Debe
usarse un método lineal o uno de clasificacion? La rama "lineal" conduce a los
"métodos econométricos' y la rama "clasificacién” conduce a los "mélodos de
segmentacion”.

El grosor de las ramas de! érbo! de la metodologia nos indica cudles son
las decisiones més imporiantes en la seleccion de un método para pronosticar.
Las 'hojas" del #érbol (cuadros) pueden emplearse como una lista de
comprobacion para la seleccion de un método.
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ADECUACION DEL METODO PARA PRONOSTICAR LA
SITUACION

Los métodos formales de prondstico ayudan a !a planeacion de dos maneras.
Primero, pueden mejorar la precision de |0s prondsticos que se podrian obtener
por medio de los métodos informales, por o cual se reduce el grado de
incertidumbre. Segundo, pueden brindar mejores estimaciones de! grado de
incertidumbre (riesgo).

Se necesitan mayor precisidn y mejores estimaciones de los riesgos para
las distintas fases de los procesos de planeacion y elaboracién de pronosticos.
Estas necesidades se describen a continuacién, empezando por las del
pronbstico del medio ambiente.

Los pronésticas del medio ambiente resultan de mucha utilidad como input
para la planeacion estratégica. La Identificacidn de las posibles condiciones del
medio ambiente y un pronéstico de las probabilidades de que se dé cada una de
estas condiciones, pueden hacer surgir ideas sobre cudles podrian ser las
esirategias que is compafiia deberia tomar en cuenta,

Los prondsticos del medio ambiente también pueden ayudar a elaborar
mejores predicciones en la industria (la demanda tolal para una clase de
productos en un mercado determinado). Los prondsticos de Ia industria pueden
calcularse para cada una de las posibles condiciones del medio ambiente, asi
como para los diferentes supuestos acerca de! futuro comportamiento de las
compafiias que forman Ia industria. Se podrian requerir prondsticos para cada
uno de los principales productos y mercados de la compahia.

Entonces, la compafia puede pronosticar cudles son las acciones que va a
establecer. En forma ideal, ia mejor esirategia de la compafiia va a traducirse
directamente en acciones. Sin embargo, la estrategia real (acciones) con
frecuencia difiere de la estrategia propuesta por problemas de comunicacién ,
falta de interés, oposicién a ia esirategia por parta del personal de la compafila,
insuficientes recursos de ésta o por una decisién de hacer abortar la estrategia
debido 8 cambios en el medio ambiente (como un cambio en la tecnologia
disponible).

Las acciones de la compafila también pueden verse influidas por ias
acciones de competidores. Por ello, resulta Util pronosticar la forma en que los
competidores podrian reaccionar a 08 cambios del medio ambiente. Para las
industrias que no son fuertemente compaetitivas (s decir, para la mayor parte de
ios casos), también resulta bueno tratar de pronosticar la forma en que los
competidores reaccionarian ante un importante cambio estratégico por parte de la
compaftis.

Los prondsticos de 1as acciones (y reacciones) de una compafila y sus
competidores pueden servir para pronosticar la participacion del mercado de la
compafiis. De esa forma, pueden caicularse (o8 prondsticos de ventas,
multiplicando el porcenisje de paricipacion del mercado pronosticado por e
prondstico del tolal de ia industria. Esto deberé hacerse para cada uno de ios
principaies mercados de producios.

45



Los costos también deben pronosticarse, Dependen, sobre todo, de los
cambios del medio ambiente, de las acciones emprendidas por la compadia y por
el nivel de sus ventas.

La compafila en este momento ya esta en condiciones de pronosticar sus
resultados. Los prondsticos de ventas y de costos permiten pronosticar las
utilidades . Tamblén es posible examinar los prondsticos de costos y utilidades de
cada miembro del grupo de interés de la compafiia.

Esta lista de las necesidades de prondsticos para la planeacion de la
compatfiia se resume en la fig. 5. Esta no es més que el detalle del cuadro de
"Prondsticos’ que aparecen en la figura 2 Se inicia con los prondsticos del medio
ambiente, continia hacia abajo pasando por las demés dreas, hasta obtener los
prondsticos de resultados de la organizacién. Las puntas de flecha més gruesas
indican la secuencia preferencial. Las puntas de flecha mas finas sefialan que
podria |legar a requerirse un retroceso.

MEDIO AMBIENTE

Los prondsticos del medio ambiente se necesitan porque ayudan a formular la
estrategia de la compafiia. es importante que los métodos de prondstico
identifiquen primero las posibles condiciones del futuro. Para esto puede resultar
muy Util una sesion de "tormenta de ideas" llevada a cabo por un conjunto de
expertos.

Deberd presentarse especial cuidado a las mas importantes de estas
posibles condiciones. La importancia se juzgaré no sélo por la probabllidad del
cambio ambiental, sino también por el efecto potencial sobre la compafila si
llegara a ocurrir. El uso de métodos racionales estructurados ofrece un evidente
punto de partida para sopesar la probabilidad de sucesos. Sin embargo, también
puede ser Util la extrapolacién de eventos similares en el pasado.

Un cambio en el medio amblente puede afectar en forma directa las
acciones de la compafiia (p.ej. en las leyes sobre exportacién) o afectar a la
compafila en forma indirecta por su efecto sobre la industria (p. e]. incremento en
los costos de los energéticos).

Sorprendentemente, la exactitud de los prondsticos de la industria no
depende en alto grado de la exactitud del pronéstico dal medio ambiente, Es de
esperar que esta generalizacién no resulte cierta en el caso de cambios muy
drésticos en e/ medio ambiente, como guerras, depresiones, escasez, controles
gubernamentales o importantes innovaciones tecnoiégicas; pero, por lo general,
no son necesarios los prondsticos muy precisos del medio ambiente para elaborar
los pronésticos de la industria,

Es de sumo interés determinar cuéles son los factores relevantes del medio
ambiente que pueden afectar a la industria. También resulta capital prever la
direccién del camblo de los factores importantes y calcular predicciones
"aproximaciones correctas’ de la magnitud de los cambios de tales factores. En
relacion a la direccién del cambio de los factores ambientales, sélo deberén
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considerarse las tendencias generales, no los ciclos. Fuera de los sucesos
recurrentas debidos a las estaciones del afio (estacionalidad), los ciclos han sldo
de poco valor para mejorar la exactitud de los prondsticos. ¢La razén? Es
necesario prever también las fases (fechas) de los ciclos. Si las fechas estén
equivocadas pueden ocurrir graves errores.

Existe mucha informacioén acerca de las tendencias del medic ambiente.
Los factores mas importantes aparecen publicados en los periodicos, las revistas
y los boletines financiercs. El problemas no es la falta de datos: es mas bien la
forma de utilizarlos. A menudo las compafifas emplean mucho tiempo y dinero
tratando de recabar informacion sobre el medio ambiente que confirme sus
creenciss o sospechas. Con frecuencia olvidan la informacién negativa ©
"desconfirmadora” que se puede obtener con facilidad. Por ello, parece Util limitar
drésticamente el presupuesto para ia recopilacidn de informacion sobre ef medio
ambiente. Son muy escasas las ocasiones en que se puede esperar que la
informacion adicional tenga algun efecto positivo de importancia scbre ia toma de
decisiones.

Este consejo sobre los prondsticos amblentalss es contraintuitivo, por regla
general las personas creen que ios mejores prondsticos sobre o medio ambiente
son de mayor valor para s compafiia. Es por ello que las empresas emplean
tanto tiempo y dinero tratendo de conseguir "mejores prondsticos”. Por ejemplo,
muchas compsfiiss compran prondsticos econométricos para conseguir
informacion a corto piazo sobre e! PNB, los indices inflacionarios y el desempleo.
Esia costumbre esté muy exiendida a pesar de que existe poca evidencia de que
ostos pronésticos son mejores que olras opciones més baratas, como (as
extrapolaciones o los prondsticos preparados por un grupo de expertos,
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INDUSTRIA

Después de haber preparado los prondsticos sobre el medio ambiente, la
compafiia deberd elaborar los prondsticos de la industria. En algunos casos
éstos pueden haber sido preparados por terceros.

Las desventajas de 108 prondsticos preparados por terceros son:

1. Probablemente no emplean las definiciones producto-mercado que
tiene relevancia para la compafiia.

Existe un intervalo entre el tiempo en que se prepara el prondstico

y la fecha en que se publica.

Los prondsticos no se actualizan con suficiente frecuencia

Las fuentes originales a menudo no ofrecen suficiente informacion
sobre los supuestos que respaldan |os prondsticos.

Muchas de las equivocaciones de los prondsticos de las industrias
se deben a errores en la estimacion de las condiciones actuales:;, cudles son las
ventas de la industria en este momento? Por ello, un consejo util (pero casi
siempre olvidado) consiste en dividir el problema de |a elaboracion de prondsticos
en dos "subproblemas’. Primero, estime el nivel de ventas actual. Después,
utilicense métodos para pronosticar los cambios a lo largo del periodo por
pronosticar.

El prondstico es la suma de |as ventas actuales mas los cambios en las ventas
durante el periodo por pronosticar.

Eadt o

Los pronosticos resultantes de la industria pueden utilizarse como input del
proceso de planeacion. Por ejemplo, pueden requerirse distintas estrategias,
dependiendo de si la empresa se encuentra en una industria en crecimiento o en
recesion.

ACCIONES DE LA COMPANIA

Los prondsticos del medio ambiente y de la industria pueden utilizarse,
juntamente con las estrategias propuestas para la compafiia, para predecir las
acciones que deberian llevarse a la practica. Es decir, (cémo se verd en la
préctica ia estrategia seleccionada? Los prondsticos se facilitan si la compafia
toma en consideracion estrategias bien definidas y operables, si el personal de la
compafiia se encuentra amplia y firmemente comprometido a cumplir con la
puesta en priclica de |a estrategia y si ia compafiia cuenta con los recursos
adecuados.
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ACCIONES DE LOS COMPETIDORES

La esirategia de una compafia a menudo depende de las acciones de sus
competidores, pero no es muy probable que éstos informen cuales son sus
intenciones. En muchos casos bastarla pronosticar las acciones de los
compelidores utilizando el beanchmarking. Al realizar lo anterior , es posible, al
mismo tiempo, hacer un prondstico de los recursos de los competidores.

PARTICIPACION DE MERCADO

Dadas |as acciones pronosticadas para la compafia y sus competidores, ¢cudl es
la participacién en el mercado que la compafia puede esperar?

Para pequefios cambios en la estrategia puede resultar suficiente hacer
una extrapolacion de la participacién de la compafia en el mercado.

Para cambios importantes en a estrategia puede ser (til el empleo de
modelos economeétricos. Esto presupone que se cuenta con informacién acerca
de la variable dependiente (por ejemplo, las ventas) y de los aspectos clave de la
esirategia.

CosTOS

Ahora la compafia se encuentra en condiclones de pronosticar sus costos. Un
prondstico explicito de los costos deberd elaborarse para cada estrategia dada y
para cada uno de los miembros del grupo de interés més importantes.

Los pronosticos de costos pueden utilizarse para evaluar las estrategias (y
de alli que se hayan dibujado fiechas de dos puntas entre los "Costos’ y las
"Acciones de la compafia” en la figura 5. ¢ En qué punto los futuros costos de la
compafia serén mas bajos que los de la competencia?

Los pronbsticos de costos dependen del medio ambiente, de las acciones
emprendidas por la compafia y de sus ventas. Por ello los prondsticos de estas
tres dreas deberdn formularse antes de elaborar los prondsticos de costos.

PRONOSTICO DE VENTAS

Una vez terminados, los prondsticos de participacion del mercado y la industria
permiten calcular los pronésticos de ventas. Si ya ha sido estimado el grado de
incertidumbre, tanto el prondstico de la participacién del mercado, como del
pronbstico de la industria, éstos pueden emplearse para estimar la incertidumbre
del prondstico de ventas.
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RESULTADOS

Mediante el uso de los prondsticos de los pasos anteriores, es posible emprender
los cdiculos de los prondsticos de costos y utilidades de cada estrategia .

Los prondsiicos deberian examinar no sélo los resultados esperados de
una estrategia dada, sino también la incertidumbre. ;Cudkles son los resultados
més favorables y los mis desfavorables que podrian llegar a suceder? Més aun,
deberian plantear la forma en que la estrategia se podria comportar en diferentes
medios ambientes.

Estos prondsticos de los resultados van & servir de base para la seleccion
ontre varias estrategias. (COmo se comportan en comparacion con los objetivos
originales? Si ninguna de las estrategias resulta aceplable, lo mas conveniente es
volver al proceso de planeacion para generar mayor nimero de estralegias.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS"

La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva para las empresas
consiste en relacionar @ una empresa con su medio amblents. Aunque el entomo
relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como econdmicas, el
aspecio clave del entorno de la empresa o8 el seclor o sactores industriales en
las cuales compite.

(Cuando se habie de secior industrial, se incluye empresss de manufacturas y de servicios. Ya
qQue las fuerzas competitivas a iss que 38 encuentran sujetas, Son semejantes.)

La situacién de la competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas
competitivas bésicas, que se muestran en la fig.6. La accién conjunia de estas
fuerzas determina Ia rentabilidad potencial en el sector industrial, en donde el
potencial de utilidades se mido en términos de rendimiento a largo plazo del
capital invertido.

La estrategia compatitiva de como emprender acciones ofensivas o defensivas
para crear una posicién defendible en un sector industrial, para enfrentar con
$xito a las cinco fusrzas competitivas y oblener asi un rendimiento superior sobre
ia inversidn para la empress, se a podido identificar tres estrategias gendricas
consistentes pera logrario (que pueden ser usadas una a una 0 en combinacién)
para creer dicha posicién defendible a largo plazo y sabresalir por encima de los
competidores en e sector industria!.

N Rngis Conpatitiva
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TRES ESTRATEGIAS GENERICAS

Al enfreniarse a las cinco fuerzas competitivas, hay tres estrategias
gendricas de éxito potencial para desempefiarse mejor que olras ampresas en el
sector industrial:

1. Liderazgo general en costos
2. Diferenciacion
3. Enfoque o alta segmentacion,

Las estrategias genéricas son técticas para superar ol desempefio de los
competidores en un sector industrial;, en sigunas estructuras industriales
significard que todas |as empresas pusden oblener elevados rendimientos, en
tanto que en otras, el éxito al implantar una de las estrategias genéricas pude ser
lo estrictamente necesario para obtener rendimientos aceptables en un sentido
sbsoluto,

LIDERAZGO TOTAL EN COSTOS

La primera estrategia, que ha sido muy comun en la década de 1970
consiste en lograr el liderazgo total en costos en un sector industrial mediante un
conjunto de politicas orientadas a este objetivo bisico.
£ liderazgo en costos requiere |a construccion agresiva de instalaciones capaces
de producir grandes volimenes en forma eficiente, de vigoroso empefio en la
reduccién de costos basados en la experiencia, de rigidos controles de costo y de
los gestos indirectos. evitar las cuentas marginaies, y le minimizacién de los
cosios en dreas como investigacidn y desarrolio, servicio, fuerzas de venlas,
publicidad, etc. Esto requiere de una fuerte atencion administrativa al control de
costos pare aicenzar 030s fines. E| bajo costo con relacion e los competidores es
ol tema que recorre toda la estrategia, sunque calidad, el servicio y otras dreas no
pueden ser ignoradas.

Teniendo una posicién de costos bsjos se logra que |a empresa obtenga
rendimienios mayores al promedio en un sector industrial, 8 pesar de 1a presencia
de una intensa competencia. Su posicion en cosios da a |a empresa una defensa
contra la rivalided entre competidores, ya que sus costos mis bajos significan que
todavia puede oblener rendimientos después de que sus competidores se
deshicieron de sus utiidades por |a fusrte competencia. Una posicidn de bajos
- coslos defiende & la empresa contra los compradores poderosos, ya que los
compradores s6io pusden ejercer poder para hacer bajar los precios, al nivel del
competidor que le sigus en eficiencia. E| costo bajo proporciona defensas contra
los provesdores poderosos dando més flexibilided pars enfrentarse a los
sumentos de costos de insumos. Los factores que conducen a8 una posicion de

51



bajo costo por lo general también ponen substanclales barreras de ingreso en
términos de economias de escala o ventajas de costo.

Por ultimo ,una posicién de costo bajo por lo general coloca a la empresa en una
posicién favorable con relacién a sus competidores en el sector industrial frente a
los posibles sustitutos. En consecuencla, una posicidn de bajo costo protege a la
empresa contra las cinco fuarzas competitivas porque la negociacion solo puede
continuar para erosionar las utilidades hasta que las del competidor que siga en
eficiencia sean eliminadas, y debido a que los competidores menos eficientes
serdn los primeros en sufrir ante las presiones competitivas.

Alcanzar una posicion general de bajo costo suele requerir una elevada
participacién en el mercado u olras ventajas, como el acceso favorable a las
materias primas.

DIFERENCIACION

La diferenciacion del producto o servicio que ofrece la empresa, creando
algo que sea percibido en el mercado como unico. Los métodos para la
diferenciacion pueden tomar muchas formas: disefio o imagen de marca
(Por sjemplo. Mercedes en automéviles), en tecnologia, en caracteristicas muy
particuleres; en servicio al cliente, cadena de distribuidores, o en otras
dimensiones.

Debe subrayarse que la estrategia de diferenciacion no permite que la empresa
ignore los costos, sino més bien estos no son el objetivo estratégico primordial.

La diferenciacidn, si se logra, es una esirategia viable para devengar
rendimientos mayores al promedio en un sector industrial, ya que crea una
posicidn defendible para enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas, aunque en
una forma distinta a la del liderazgo en costos. La diferenciacion proporciona un
aislamiento contra la rivalidad competitiva, debido a la lealtad de los clientes
hacia la marca y a la menor sensibilidad al precio resultante. También aumenta
utilidades, io que evita la necesidad de una posicién de costo bajo. La resultante
lealtad del cliente y la necesidad del competidor para salvar el carécter Unico,
proporciona barreras de ingreso. La diferenciacién produce mérgenes més
elovados para tratar con el proveedor, y claramente mitiga el poder del
comprador, ya que los compradores carecen de allemativas comparables y por lo
tanto son menos sensibles al precio. Por Ultimo, la empresa que se ha
diferenciado para aicanzar la lealted del cliente estaria mejor posicionada frente a
los posibles sustitutos que sus competidores.

Alcanzar lg diferenciacion impide a veces obtener una elevada
participacion en ol mercado. A menudo requiere de una percepcion de
exciusividad que es incompatible con una participacion alta en el mercado,
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ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

La ultima estrategia gendrica conaiste en enfocarse sobre un grupo de
compradores en particular, en un segmento de la linea del produclo, o en un
mercado geogréfico; igual que la diferenciacién, el enfoque puede tomar varias
formas. Aunque las estrategias de bajo costo y de diferenclacion estén
orientadas a lograr sus objetivos ampliamente dentro del sector, toda la estrategia
de! enfoque estd construida para servir muy bien a un objetivo en particular, y
cada politica funcional estd formulada teniendo esto en mente. La estrategia se
basa en la premisa de que la empresa pusde asl servir a su estrecho abjetivo
estratégico con mis efectividad o eficacia que loa competidores que compiten en
forma més general. Como resultado, el empresa logra ya sea la diferenciacion por
satisfacer mejor las necesidades de un objetivo en particular, o costos inferiores al
servir a este, 0 ambos. Aun cuando la estrategia de! enfoque no logra el bajo
costo o Ia diferenciacion desde !a perspectiva de! mercado en su totalidad,
slcanza uns 0 ambas de estas posiciones frente al objetivo de su mercado
limitado. La diferencia entre las tres estrategias genéricas se muestra en la fig. 7

La empresa que logra una alta segmentacion también estd en condiciones
de alcanzar rendimientos mayores al promedio para su sector industrial . Su
enfoque significa que, o bien, tiene una posicion de costo bajo con su objetivo
estratégico, o ia alta diferenciacion, o ambas.

OTROS REQUISITOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Las tres estrategias genéricas difieren en otras dimensiones distintas
ademis de les diferencias funcionales antes observadas. El éxito en su
- implantacion requiere diterentes recursos y habilidadea. Las estrategias genéricas
también implican diferentes arreglos organizacionales, procedimientos de control
y sistemas de incentivos. Como resultado, la dedicacidn constante a una de las
estrategias como objetivo primario es generaimente necesaria para alcanzar el
#xito. Aigunas de las implicaciones comunes de las estrategias genéricas en
oatas éress son.
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HABILIDADES Y RECURSOS  REQUISITOS ORGANIZA-

NECESARIOS CIONALES COMUNES
Liderazgo Tolal  Inversion constante de capital  Rigido control de costos
en Costos y acceso al capital Reportes de control fre-
Habilidad en la ing. del proceso cuentes y detallados
Supervision intensa de la mano Organizacién y respon-
de obra sabilidades estructuradas
Productos disefiados para Incentivos basados en al-
facilitar su fabricacion canzar objetivos estricta-
Sistemas de distribucién de mente cuantitativos
bajo costo
Diferenciacion Fuerte habilidad de comer- Fuerte coordinacion entre
cializacion las funciones de invest. y
ingenieria del producto Desarrolio, desarrolio del
instinto creativo producto y comercializa-
Fuerte capacidad en la cién
investigacion bdsica Mediciones e incentivos
Reputacion empresa subjetivos en vez de
riai de liderazgo tecnoid- medidas cuantitativas
gico y de calidad Fuerte motivacion para
allegarse trabajadores
Larga tradicidn en el altamente capaces,
sector industrial o una cientificos o gente crea-
combinacion de habili- tiva
dades Unicas derivadas
de ofros negocios
Fuerte cooperacion de
los canales de distribu-
cién
Enfoque Combinacién de las capa- Combinacién de las politi-
cidades anteriores dirigi- cas anteriores dirigidas al
das al objetivo estratégico objetivo estratégico
particular particular
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RIESGOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Fundamentaimente, los riesgos al buscar las estrategias genéricas son dos:
primero, fallar en lograr 0 mantener la estrategla; segundo, que el valor de la
venteja estratégica por alcanzar erosione con la evolucidn del sector industrial.
Con mayor exactitud, las tres estrategias se fundamentan en la eleccién de
distintas clases de defensas contra las fuerzas competitivas, y no es de
sorprender que comprendan distintos tipos de riegos, que es importante hacerlos
explicitos para la mejor eleccion de la empresa entre las tres alternativas.

RIEGOS DEL LIDERAZGO EN COSTOS

El liderato en costos impone cargas severas sobre la ampresa para
mantenes su posicién, 1o que quiere decir reinvertir en equipo moderno, desechar
implacablemente los activos obsoletos, evitar la proliferacion de la linea de
productos y estar alerta ante las mejores tecnologias. Las disminuciones en costo
con ¢l volumen acumulado de ninguna manera son automaticas, ni tampoco se
logra la cosecha de todas las economias de escala sin mucha atencion.

El liderazgo en costos es vuinerable a algunos de estos riesgos:

¢ cambio tecnolégico que nulifique las experiencias o el aprendizaje

° ol aprendizaje relativamente fécil y répido de los recién llegados a sector
industrial o de algunos de los seguidores, que tienen capacidad para
invertir en instalaciones adecuadas al estado del arte;

: incapacidad para ver el cambio requerido en el producto o en la
comercializacién por tener la atencién fija en el costo;

. la inflaci6n en los costos que eslrecha la capacidad de la empresa para
mantener un diferencial en precios que sea suficiente para compensar la
imagen de marca de los competidores u otros métodos para la
diferenciacion.
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RIEGOS DE LA DIFERENCIACION

La diferenciacion también tiene una serie de riesgos:

ol diferencial de costo entre los competidores de costo bajo y la empresa
diferenciade rasulta demasiado grande para que la diferenciacion
retenga la |ealtad a la marca. En esta forma los competidores sacrifican
algunas de las caracteristicas, servicios o imagen prestadas por la
empresa diferenciada para obtener grandes ahorros en costos,

decae |a necesidad del comprador por el factor diferenciante. Esto puede
ocurrir cuando los compradores se vuelven sofisticados;

la imitacién limite la diferenciacion percibida, una ocurrencia comun a
medida que el sector industrial madura.

Es de tanta impartancia el primer riesgo que vale la pena un comentario

adicional. Una empresa puede lograr diferenciacion, pero ésta sélo soportard
hasta cierto limile un diferencial en precio. Por lo tanto, si una empresa
diferenciada queda muy atrds en los costos debido a cambios tecnoldgicos o
senciilamente por falla de atencién, ia empresa de costo bajo puede estar en
posicion de efectuar grandes incursiones.

RIESGOS DEL ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

El enfoque todavia comprende otro grupo de riesgos:

el diferencial de costo entre los competidores que se dirigen al mercado
en su totalidad y ia emprasa enfocada se amplia, eliminando asi las
ventajas en coato de servir a un segmento objetivo limitado o
compensando la diferenciacion aicanzada a través de la concentracion
en un segmento.

las diferencias en los productos o serviclos deseados entre el segmento

objetivo astratégico.

los competidores encuentran submercados dentro del segmento objetivo
esiratégico y ponen fuera de foco a la empresa concentrada en dicho
segmento.



ESENCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA®

La Planeacidn Estratégica es una practica y una actividad mental
para escrudifar un futuro incierto, complejo y cambiante y con ello, derivar las
acciones apropiadas que una organizacién debe emprender, tanto para responder
@ 6808 fendmenas como para derivar opartunidades que se traduzcan en ventajas
competitivas.

La priclica de la Planeacion Estratégica ayuda a desarrollar una vision de
lo que se quiere lograr a largo plazo, define la mision de una empresa y guia ia
transicion de 4sta, desde donde estd y es en el presente hasta donde debe estar
y ser on ol futuro. E! doctor James W, Taylor en su reporte para el Alexander
hamilton institute, inc, puntualiza:

Puede contemplarse la planeacion estratégica como el proceso de elegir el
mejor camino entre dos puntos. Los negocios de hoy son el punto A; los negocios
de! mafana, & B. La planeacion estratégica es ol examen de las rutas més
précticas entre estos dos puntos, a fin de que se elija el curso dptimo. La verdad
es que la buena planificacion va aun mas alld, porque tamblén ayuda a establecer
la ubicacién del punto B.

Bajo esa ides, Ia planeacidn estratégica encauza el manejo de informacién
como base para que la alta direccién tome decisiones en el presente para tener
logros futuros sobre lo siguiente:

° Conquistar posiciones compelitivas a partir de centrarse en el
cliente como receptor primario de las acciones derivadas por dicha
préctica.

° identificar la competencia actual y directa, asf como la potencial y
futura,

° Crear escenarios futuros probables y posibles sobre lo que sera el
contexto socioecondmico para la empresa.

* Analizar los fendmenos y tendencias del entorno para derivar
riesgos, amenazas y opartunidades.

* Definir lo que debe ser y hacer la organizacion en el futuro.
° Filar los objetivos estratégicos a largo plazo, de los cuales se

deriven programas y objetivos funcionales y operativos a menor
tiempo.
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¢ Determinar ias acciones de cambio que debe emprender desde el
presente.

La naturaleza, alcance y propésitos de la Planeacién Estratégica dirige el
pensamiento para encontrar respuestas a las tres preguntas vitales de la
gerencia, para dirigir a una empresa en un entorno cambiante y turbulento, con
una orientacién hacia futuro. Las preguntas ;Dénde estamos, qué somos y qué
hacemos?, (A donde vamos? y ¢ A dénde deberemos ir, y hacer?

El manejo de la informacién -parte misma de la Planeacién Estratégica-
para encontrar respuesta a esas preguntas , orienta al pensamiento en la toma de
las decisiones correspondientes que conduzcan al logro de los propdsitos
anterlores. Un proceso mental que es parte misma de Ia Planeacion Estratégica,
ya que en cierta forma ésta debe ser mds una forma de pensar que el manejo de
una férmula inflexible. El japonés Kenichi Ohmae, en su cbra La mente del
estratega, explica:

Mi mensaje en este libro es que las estrategias de negocios que llegan a tener éxito
no provienen de un andlisis riguroso, sino mds bien de un particular estado mental. En lo que
yo llamo la mente del estratega, |a percepcion y la consecuente determinacion en pos de su
cumplimento, a menudo equivalentes & un sentido de mision, alimentan un proceso mental
basicamente creativo e intuitivo, més que racional.

Con las ideas anteriores y esenciales ubicamos el trabajo en el tema
central de la Ingenieria de Servicios.

PLANEACION ESTRATEGICA E INGENIERIA DE SERVICIOS

E| esquema general de la Pianeacion Estratégica, es suficientemente
objetivo para establecer la relacién que tiene con la Ingenleria de Servicios. Esta
se convierte en un medio para diseflar e instrumentar acciones concretas,
derivadas de los planes estratégicos o de la formulacién de estrategias
competitivas, asi surge y se confirma un punfo de convergencia entre la
Pianeacién Estratégica y Ia Ingenieria de Servicios: el cliente. La primera se
centra en él como receplor primano y la segunda busca hacer un cliente
satisfecho, dando como resultado final ol logro de ventajas compelitivas.

Como se puede advertir, /a Ingenieria de Servicios adquiere importancia en
todas aquellas acciones que directa o indirectamente tienen conexién con el
cliente, tanto para crear valor en el producto -en lo que recibe, al igual que para
elovar la celided del servicio -en e/ cdmo lo recibe. Las tnicas limitantes serdn las
que flije la Planeacin Estratégica.

Damos por sentado que ias acciones derivadas de la Ingenieria de
Servicios deben ser congruentes con as estrategias competitivas que resulten del
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proceso de Planeacion Estratégica. Los vinculos que se establecen, explican y
justifican esa congruencia. Los principales vinculos son los siguientes:

. La Planeacion Estratégica busca superar a la competenciay la
Ingenieria de Servicios coadyuva a cristalizar ventajas
competitivas basadas en la creacion de valor para el cliente y no
on ganar por ganar a la competencia.

¢ La Planeacion Estratégica y la Ingenieria de Servicio se centra en
e! cliente como receptor primario, independientemente de que por
madio de la comunicacion llegen a los demds receptores -
proveedoraes, gobierno, instituciones de crédito, personal de la
propia empresa, sindicato, comunidad y pablico en general.

' La comunicacién proporciona apoyo, tanto a la Planeacion
Estratégica como a la Ingenieria Servicios para que en conjunto se
logre la diferenciacién y posicionamiento de la empresa y de sus
productos, lo cual también sa traduce en ventajas competitivas.

* La Planeacion Estratégica define formalmente la visidn y misidn de
la empresa, la Ingenieria de Servicios le reafirma el ingrediente de
proporcionar servicios de calidad y la comunicacion la transmite al
receplor inmediato, o sea el personal, hasta hacer el mensaje
parta de la cultura de las organizaciones.
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SISTEMAS ESTRATEGICO Y OPERATIVO

El andlisis de cualiquier organizacién bajo el enfoque sistémico, nos lleva a
identificar dos sistemas bésicos. el Estratégico y el Operativo fig, 8, también
llamados Gerencia Estratégica y Gerencia Operativa respectivaments, que a
continuacién examinamos.

SISTEMA ESTRATEGICO

En este sistema radica la funcién y la capacidad de adaptacién y respuesta
de una organizacion hacia su entomo. Es un proceso de formular estralegias para
rasponder a los fenémenos y fuerzas que surgen en el ambiente de las empresas:
competitivas, econémicas, sociales, ecologicas, de comportamiento en los
mercados, entre otras.

Le natureleze del Sistema Estratégico hace que su efectividad dependa de
la capacidad del hemisferio cerebra! derecho de los gerentes, porque la esencia
de las respuestas a los fendmenos de entorno estd en ideas, conceptos y
acciones nuevas y novedosas. Es también la razén por la cual, las estrategias y
resultados difieran en cada empresa, aun en aquellas que compiten con
productos similares y en un mismo mercado. La diferencia estd en esa capacidad
mental, més que en el manejo de técnicas o formulas inflexibles.

El sistema Estratégico s de responsabilidad absoluta de los gerentes que
integran la Alta Gerencia, cuyo desempefio se deriva de responder -con una
orientacion al futuro- a la pregunta. ¢ Estoy haciendo o que debo hacer?

€l conceplo central de la respuesta correspondiente debe ser la eficacia,
tomando este iémino como la capacidad pare planeer, organizar, dirigir y
controlar acciones apropiadas para lograr directamente los resultados y objelivos
definidos mediante {a Planeacién Estratégica.

Es hacer lo adecuado en vista de (as circunstancies.

Con el propdsito de dar congruencia @ las acciones planteadas o
implementacdas por |a ingenieria de Servicios, la practica de ésta discipiina debe
iniciarse formuléndase las preguntas fundamentales de la Pianeacion Estratégica:

¢Doénde astamos?

¢En qué negocio estamos?

¢A dénde deberemos estar?

¢En qué negocio deberamos ester?

A esias aituras resulia obvio sefialar que a utilizacién de la ingenieria de
Servicios se inicia, se apoya y se dirigs desde el Sistema Estratégico,
conjunténdose con ia aplicacion de ia Pisneacion Estratégica. La fusion se hace
eofectiva porque en este nivel se confirma que, para lograr ventajas compelitivas
substanciales y sostenibles y con ello garantizar ei futuro de {a empresa, deben
formularse @ implementarse estrategias que inciuyan (os dos aspectos siguientes:

60



SISTEMAS ESTRATEGICO Y OPERATIVO

Fig. 8
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¢ Creacién de valor al cliente y servicio de calidad superior

¢ Innovacién constante y de aplicacion rapida, antes de que (o haga
la competencia.

Con esa participacién que tiene la Ingenieria de Servicios en el Sistema
Estratégico, 1a definicidn de la visién y misién de ia empresa, debe inclulr ef
ingrediente de ia calidad de servicio, puesto que esas fases de la Pianeacion
Estratégica son ios medios para comunicar a toda la gente, io que es y hace Ia
empresa. Ei propdsito es integrar al personal en pensamiento y accién y con ello
desarroliar una cultura de organizacion que, desde ia perspectiva de la ingenieria
de Servicios, también incluya la calidad dei servicio como préctica reguiar en ef
pensar y en ef hacer.

SISTEMA OPERATIVO

Como complemento al Sistema Estratégico, ésta el Operativo. Este sistema
o9 el encargado de transformar los insumos materiales, humanos y técnicos, en
los productos de la empresa, con los cuaies ésta responde a las demandas y
necesidades de sus clientes,

La responsabilidad de este sistema pertenece a ios niveles de supervision,
cuyo comelido principal @s elavar la productividad, principalmente mediante ia
reduccién de costos. La pregunta ciave en este nive! operativo es ¢ Como puedo
hacer mejor lo que estoy haciendo?

El concepto central de decisibn y sccion estd en Ia eficiencia,
entendiéndola como ia capacidad para combinar recursos al més bajo
casto, en términos de tiempo, energla y dinero. Siynifica la bisqueda
continua de js productividad,

Desde ia Optica de ia Ingenieria de Servicios, este sistema adquiere
Importancia porgue en ét se impismentan ias mejoras al serviclo al cliente y se
produce ¢! mayor voiumen de contactos de oportunided. Este encuentro reviste ia
mayor importancia operativa porque define i evento en el cual un cliente se pone
en contacto con la emprasa, sus producios, su gente, sus comunicaciones y sus
servicios o apoyos. Es el “momento de verdad” -utilizando el término acufiado por
Jan Cerizon, pionero de ia Ingenieria de Servicios- para evaluar ef grado en que
se salisfacen necesidades, deseos o expeciativas del clients contactado.
También es un momenio de oportunidad para fortalecer la atencién y relacién del
cliente en ¢! camino para crear clientes satisfechos.

El papel que juega el Sistema Operativo en el cumpiimiento de los
propdsitos de {a ingenieria de Servicios obliga a revisar los modelos tradicionaies
de organizacion pera daries una orientacién hacia el cliente.
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Lo que s pretende es integrar en un todo, ambos sistemas, como medio para
llegar hacia |a excelencia empresarial.

EFICIENCIA + EFICACIA = EXCELENCIA

Cada uno de los Sistemas Estratégico y Operativo tiene su propio
cometido. el primero hacia la eficacla y el segundo hacia la eficiencia. Ambos
desde luego que deben complementarse y de hacho no se pueden divorciar, salvo
para un andlisis tedrico. Sin embargo, en la practica se identifican diferentes
combinaciones que se alcanzan en relacién a la forma como funcionan cada uno
de los sistemas anteriores, lo que también lleva a resultados distintos.

La fig. ® contiene una metriz que combina los conceptos de eficiencia y
oficacia pare analizar diferentes perfiles empresariales, que orientan |a respuesta
a la pregunta estratégica ¢ Donde estamos y qué somos?

Obsérvece que cada cuadrante de la matriz contiene un perfil general de
una empress, indicando sus propios atributos funcionales, que finalimente son el
resultedo del desempefio de |a Alta Gerencia.

EMPRESA EFICAZ - EFICIENTE

Es |a categoria de empresa que funciona en condiciones 6ptimas, ya que
tanto su Sistema Estratégico, como el Operativo tienen visién y misidn, formulan
ostrategies competilivas centradas en el ciiente, cumplen la implementacion de
las acciones comespondientes y cuidan constentemente la productividad.

Este o3 ol modelo al que todas las organizaciones debieran aspirar, de
aclarado cambio tecnolégico, de alta turbulencia y de aguda competencia, el
problema desde luego, es de la alta direccidn para que desarrolle una eficaz
infraestructurs estratégica y un eficiente Sistema Operativo. En el logro de estos
resuitados tienen especial papel tanto la Planeacion Estratégica como la
ingenieria de Servicios, sl tomamos en cuenta Que el factor competitivo de mayor
peso se inicia a partir de centrase en el ciiente, sea por la creacion de valor que
8 le aporte, o bien porque se le ofrezca un servicio de superioridad 0 ambos.
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SISTEMA ESYRATEQICO

Ineficacia

MATRIZ DE COMBINACION DE
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EMPRESA EFICAZ - INEFICIENTE

Dentro de este rubro se agrupan aquellas empresas que tienen una Alta
Gerencia efectiva, una fuerte orientacion hacia los fenémenos de entorno; toma
en cuenta sl cliente, a la competencias y analizan las tendencias que afectan a la
empresa. Tal vez, por ese acertado manejo estratégico y por la bondad del
negocio, en nuesiro medio estas empresas descuidan su eficiencia y
productividad. Sin embargo, conforme |la competencia se eleva, tarde o temprano
tendrén que mejorar sus practicas operativas o de lo contrario perderan las
ventsjas logradas mediante su eficaz Sistema Estratégico.

Las empresas de este grupo debieran iniciar una revision de sus practicas
operativas con el propdsito de elevar su productividad y eficiencia. Como
complemento, también debieran establecer programas formales de ingenieria de
Servicios, de innovacién y darle a ls empresa una definida orientacién hacia el
cliente,

EMPRESA INEFICAZ - EFICIENTE

Este a3 ol perfil comin de negocios, cuyas gerencias se han orientado més
al producto y al proceso, buscando continusmente elevar la productividad y
eficiencia de sus procesos operativos. Una causa de esta orientacion se debe a
que los instrumentos y técnicas para elsvar ia productividad y mejorar el Sistema
Operativo en general, han tenido mayor difusion y aplicacién desde la década de
los 60, que también propicid vicios gerenciales consistentes en dar mayor
atencion alo intemo que a los fenémenos extemos.

Las orgenizaciones con este perfil necesariamente tienen que poner
énfasis a su Sistema Estratégico, confoiine ias nuevas pricticas de Planeacién
Estratégica e Ingenieria de Serviclos, independientemente de todas aquellas que
lieven a |a excelencia gerencial y organizacional.

EMPRESA INEFICAZ - INEFICIENTE

En este cuadrante quedarian todas aquellas empresas que durante ia
décads pasada experimentaron los més dramiticos fracasos, muchas de las
cuaies desaparecieron. También se incluirian aquelias empresas que han estado
condicionadas a ls vida de un solo producto U operacion, o que vivieron gracias al
proteccionismo que durante bastante tiempo hubo en is sconomia del pais.

Esla categoria de empresas dificiimente pusden participar en una
economia sbierta y de fuerte competencia. en su futuro inmediato deben
emprender drésticos cambios operativos, estratégicos y mentales. El no hacerlo
o8 sel'ar un futuro cierto: desaparecer.

Tomando cuenta que el prolotipo de empresas en nuesiro medio
comprende las pequefias y medianas, es posible que un allo nimero de elias se
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sncuentren ubicadas entre los perfiles contenidos en los cuadrantes Il y |l Sus
perfiles de desempefio fueron apropiados para la época del proteccionismo
industrial, de un mercado de vendedores y de una economia cerrada, pero no lo
serén para los tiempos que ya se iniciaron y seguirén en el futuro,

Estas emprasas tienen que emprender de inmediatc acciones como las
siguientas:

¢ Revisar y actualizar su concepto de misién y de negocio.
¢ Orientarse prioritariamente hacia el cliente.

° Definir sagmentos especificos del mercado en que participan y
participardn con ventsjas.

¢ Desarrollar una cultura organizacional que fortalezca la actitud de
servicio al cliente.

° Establecer apropiados sistemas de informacion.
¢ Modemizar sus plantas y procesos productivos

¢ Evaluar su estructura financiera y formular planes a corto y largo
plazo.

Como podra inferirse, en el disefio de ese tipo de acciones se requeriran
enfoques propios de Planeacion Estratégica y de Ingenieria de Servicios;
empero, lo més importante, serd ol decidido y total apoyo de la Alta Gerencia. Sin
elio, s6io serdn buenas intenciones de aflo nuevo.

PROCESO DE PEC-I8-CLIENTE

Al enfocar la Planeacion Estratégica como una forma de pensar,
involucrando a la ingenieria de Servicios, surge ésta como un proceso continuo
que se inicia con la vision que se tiene de la empresa como negocio en marcha.
De ia vision nace |la misién formal de la empresa y se continia con la creacién de
esirategias que determinan |a forma como se va a cristalizar la mision al dirigir las
acciones, recursos y esfuerzos de la organizacion para creer valor al cliente
maediante Ia Ingenieria de Servicios. Finaimente y como consecuencia logica, estd
ol logro de venisiss compelitivas.

La fig. 10. ilustra las diferentes fases del proceso "Planeacion Estratégica -
ingenierie de Servicios - Cliente".

Sus puntos de incidencia se inician en |a visién y misién, que son base
para s formulacion de esirategias compelitivas y proporcionan los lineamientos
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"PLANEACION ESTRATEGICA - INGENIERIA DE SERVICIOS - CLIENTE"
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para la Ingenieria de Servicios, tanto en su fase de creacion como de
implementacion de acciones concretas, tendientes a proporcionar calidad en los
servicios.

Adviértase que las estirategias y promociones que surgen del lado
correspondiente al Sistema Estratégico, tienen como esencia intuir, abstraer,
conceptualizar y crear. Incidentalmente, eilas son caracteristicas funcionales del
hemisferio derecho de nuestro cerebro. Esto reafirma que la formulacién de la
visiény misién , de |as estrategias y de los enfoques de la Ingenieria de Servicios,
requieren de imaginacion y demés capacidades de dicho hemisferio.

Se debe tener conciencia de que para crear una empresa de excelencia, se
tiene que pensar y actuar con excelencia. Por ello dan atencién a las practicas de
Planeacion estratégica e Ingenieria de Servicios, para que formen parte de la vida
gerencial y de liderazgo; s una premisa de competiitividad.

Las précticas regulares son las siguientes:
. Hacer participar al cuerpo directivo, desde subgerentes hasta e
director general, pasando por directores de drea y subdirectores.

. Capacitar constantemente a los directivos y jefes, en creatividad e
innovacion, Planeacién Estratégica e ingenieria de servicios,

° Incluir en los grupos a un agente extemo en su cardcter de
catalizador.

° Promover entre 8l cuerpo directivo al manejo de informacién que

conduzca a advertir riesgos y amenazas, e identificar nuevas
oportunidades de servicios 0 negocios.
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NATURALEZA DE LA INGENIERIA DE SERVICIOS>

La economia industrial que durante mas de un siglo llevé el mayor peso en
ol desarrollo y crecimiento econdmico de los paises industrializados, ha sido
superada por la economia de servicios.

Esa transformacién econémica ha impactado en las précticas de
mercadotecnia, de planeacion estratégica y otras de la gerencia . Los conceptos
de producto y servicio también se han modificado para llegar a manejarse con un
concepto Unico: producto, considerado como un paquete de beneficios que tiene
un valor especifico para su adquiriente.

Bajo esa definicidn unicamente hay productos con menor 0 mayor grado de
servicios, cuyo costo de éstos llega alcanzar hasta el 70% del costo total de!
producto terminado y esté representado, directa o indirectamente, por el manejo
de informacién. Es e! componente informativo del producto, a partir del cual se
puede crear mayor valor agregado para el cliente, que del costo de produccion,
que generaimente no representa més allé del 25% del costo total.

Es, en este marco de operacion, donde la Ingenieria de servicios examina y
analiza e30s componentes para que, a partir del conocimiento de quienes son los
clientes, contribuya @ que una empresa proporcione productos de calidad con
servicios de calidad.

A la ingenieria de Servicios le comresponde cuidar de mejorar
constantemente los servicios, para con ello desarrollar clientes satisfechos. As/
cumple la ingenieria de Servicios lo que es su propésito central.

UNA ECONOMIA DE SERVICIOS

Es definitivo que en la nueva competencia mundial, las empresas deberén
buscar constantes ventajas competitivas centradas en crear clientes satisfechos,
En esta busqueda, la Ingenieria de Servicios adquiere un papel relevante para
cristalizar 6808 propdsitos.

En el caso particular de nuestro pais, tal vez muchos empresarios y
gerentes todavie estén influenciados por las experiencias vividas en una
economia cerrada y protegida, en la cual el vendedor marcaba la pauta al
comprador e inclusive, imponia condiciones, como coiresponde a un mercado de
vendedores, en el cual o8 clientes tienen opciones limitadas de elegir.

Los ejecutivos mexicanos deben comprender que México no estd
cambiando, sino que ya cambid, puesto que ias nuevas realidades econdmicas y
de negocios, son completamente diferentes al pasado. Ello implica tener una

2 ragminris ds Sarvicien
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nueva vision de! tiempo, en espacio y en acciones, para enfrentar los préximos
afios, que seré la era del "Rey Consumidor'. Seguramente, la Ingenieria de
Servicios seré uno de sus vasallos.

¢QUE ES EL SERVICIO?
¢QUE ES EL PRODUCTO?

En la década de los 50 y los 60 existia una clara distincién entre la
fabricacién y promocion de bienes tangibles, con respecto & la desarrollada para
los servicios -intangibles-, destacando en importancia los primeros. Esto explica la
directa orientacion de las emprasas hacia el producio y el proceso.

Un libro clésico de aquelios aftos, Industrial Engineering Handbook de H.
B. Meynard- que se liegé a traducir al espafiol en varios volumenes- definia al
producto bajo une mera perspectiva industrial:

El producto es Ia razon para la actividad industrial. Por una parte es el resultado de
1a manufactura y por {a otrs, Ia activided industrial resulta de Ia necesidad y desec de un

producto.

Esa idea del producto dio motivo para recaicar |a diferencia entre éste y el
servicio. En efecto, 8! producto se le ha considerado como un tangible, o una
realidad presente en ol momento de s venta, mientras que el servicio es un
intangible, o promesa futura de los beneficios que el cliente recibird.

Dicha ciasificacion llevé a los economistas a crear el sector servicios, ai
que le ha dado gran importancia, misma que ha acentuado fa division entre
productos (tangibles) y servicios (intangibles). Sin embargo, conforme més
apreciamos a |a Ingenieria de Servicios, més se pierde la distincién para llegar a
que todo producto es servicio, conforme a is definicion siguiente:

El producto es ¢} paquete de beneficios que tienen un valor especificos para su
sdquiriente y que es posicionado en su mente mediante un concepto que lo presenta como
diferente a los demis.

Obsérvese que esta definicidn es aplicable, tanto a los productos tangibles
tradicionales, como @ los intangibles o servicios. Bien lo sefiaié el profesor
Teodoro Levitt, editor de Harvard Business Review cuando escribié:

No existen cosas tales como industrias o sectores de servicios. Solamente hay
industrias cuyos componentes de servicios son mayores 0 menores que los de otras

Los anteriores conceplos sobre servicios se tangibilizan en el componente
informativo contenido en el producto. Este enfoque, considerando la informacion,
nos hace ver que el servicio s |a liga entre e proceso productivo y el consumidor
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final, o sea, que nos permite ver una empresa extendida desde el disefio del
producto y proveedores de insumos, hasta el cliente.

QUE ES LA INGENIERIA DE SERVICIOS

La ingenierfa de Servicios (IS) es un enfoque dirigido a mejorar e innovar los
Procesos para proporcionar servicios diferenciados, asi como para desarrollar una
organizacién que propicia la creacién de valor para el cliente y como resultado,
logre ventajas competitivas substanclales y sostenibles.

Definicién de cada uno de los conceptos:
Mejorar e innovar procesos

La IS analiza con un enfoque ingenieril los procesas relacionados con
proporcionar servicios de calidad al cliente, promoviendo la innovacion constante
bajo la idea de que siempre hay una mejor forma de ser y de hacer. Para
cristalizar esta parte, la ingenieria de servicios debe capacitar a la gente en el
cuitivo de su creatividad y desarrollo de innovaciones.

Servicios diferenciados

La IS cuida que los servicios sean de calidad y contribuye a lograr
diferenciacion de los productos y de la imagen corporativa de la empresa, para
alcanzar un claro posicionamiento de los mismos. En este aspecto, la IS utiliza la
comunicacion y se coordina con el manejo Institucional de la misma.

Desarrollar una organizacién

La IS requiere de una estructura de organizacién participativa que haga
realidad sus astrategias y acciones, dirigidas a crear valor y ofrecer serviclos de
calidad. Esto conduce a modificar tanto la cultura organizacional, como la
orientacion de la empresa hacia el cliente, en lugar de hacia el producto o dei
proceso, como ha sido tradicional,

Creacién de valor para ¢f cliente

La IS, como anteriormente s& ha mencionado, tiene como proposito
desamoliar y proporcionar servicios de calidad, asi como coadyuvar en la creacién
de valor para el cliente. Este Ultimo aicance hace congruente a la Ingenieria de
Servicios con la formulacién de estrategias dirigidas a proporcionar valor
agregado a los clientes, en lugar de formularias con la mira directa de ganar a la

competencia.
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Ventajas competitivas

La IS como proceso permanente dentro de una organizacion, se Integra y
coadyuva con |a pianeacion estratégica en el logro de ventajas competitivas
substanciaies y sostenibles.

Bajo el contenido de la definicion anterior, derivamos los siguientes
objetivos especificos de la ingenieria de Servicios:

Crear clientes satisfechos

Elevar los ingresos reales de la empresa y se mantengan con esa
tendencia

Promover a innovacién constante

Diferencier los productos

Fortalecer la identidad e imagen corporativa

Superar al competidor que mantenga una ventaje de precios
Cultivar y consolidar la leaitad entre ios ciientes



DESARROLLO DE LA INGENIERIA DE SERVICIOS

La ingenieria de Servicios - también conocida como Gerencia de Servicios
- surge como una nueva disciplina con fisonomia y caracteristicas propias.
Diferentes autores ia han tratado con su particular enfoque derivado de sus
investigaciones y experiencias personales. Entre ellos descueilan Jan Carlzen y
Kari Albrecht, cuyas aportaciones al tema han sido por demas importantes y punto
de apoyo para desarrollar nuevos enfoques.

E tratamiento particular que se le ha dado a la Ingenieria de Servicios se
basa en el Hexdgono del Servicio, que conjunta a los factares competitivos -
precios, calidad del producto y calidad del servicio - comunicacidn e innovacion.
El conjunto se integra a ia planeacion estratégica, modifica la direccidn de ia
organizaciéon y se dirige hacia el clients, con el propdsito explicito de
proporcionarie valor agregado y un servicio de calidad, superior al que le ofrezca
la competencia.

MOMENTOS DE VERDAD

La calidad en los servicios ha alcanzado gran importancia en los afios
recientes, como 1o tuvo con antariorided en la manufacturs. Indudablemente, el
cuidado de ia calidad en el sector servicios, incrementara su contribucién para
crear clientes satisfechos en el nuevo mundo empresarial en que participamos. En
oste escenario, una estrelle que brillard seré (a Ingenieria de Servicios o Gerencia
de Servicios, como también se le conoce,

En los afios recientes hemos visto el impulso que se le ha dado a esta
nueva préctica gerencial por parte de autores , consultores y altos ejecutivos. Uno
de elios es Jan Carizon, Presidente de Scandinavian Airlenes, cuyos logros en
osis empresa avalan sus ventsjas compelitivas, resuitantes de mejorar los
servicios que proporciona. Destaca la orientacién que & dio a su empresa,
dirigida directamente hacia el cliente. £ igusimente destaca el papel de la gente
que tiens contacto con el piblico, a la que & le asigna indiscriminadamente el
desempefio de gerente, puesio que eila debe tomar decisiones relacionadas con
¢l trato al cliente.

Carizon -6l hombre citado en temas sobre cOmo mejorar l0s servicios- le da
importancia Unica a los contactos personales que los integrantes de una empresa
tienen con los clientes y publico. A eslos contaclos de persona a persona,
Carizon les llama momentos de verdad, porque segun él, finalmente determinan si
una empresa tendré éxito o fracasaré, E| define los momentos de verdad como:

Un episodio an el cual un cliente hace contacto con algin aspecto de la
compafiia , por remoto que sea, y debido a eso, tiene oportunidad de fomarse

una impresion de eils.
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En su libro El Momento de Verdad, Carizon describe las dificultades para
Que ¢! personal pianse desde |a perspectiva del cliente. Cuando é! se hizo cargo
de la empresa aérea habia una orisntacién de su personal hacia el producto, ia
qué modificd con la direccién al cliente. Con este enfoque; Carlzon emprendid
acciones que lievaran a proporcionar un serviclo de excelencia para el cliente
principal, que ! habla definido: el hombre de negocios que visje.

Carizon atribuye gran parte de su éxito, al principio que splicd, consistente
on aseguiar que "la empresa esth proporcionando al cliente 1o que éste necesita,
Quiere y dessa comprar’. Carizon agregs:

Dada {a compiejidad cada vaz mayor de hoy en dia y el énfasis que se da
8l servicio, ol primer paso debe ser conseguir una orientacion hacia el cliente,
Hasla cierto punto, esto significa analizar ia propia compadia y decidir, desde el
punto de vista del ciiente, en qué tipo de actividad empresarial esta uno metido.

Jan Carizon mostré con resuitados e significado estratégico y téctico del
manejo del servicio. Con esto queda claro que la ingenieria de Servicios es una
priclica que conduce directamente al logro de ventajas competitivas.

TRIANGULO DEL SERVICIO

Otro destacado difusor @ impulsor de la Gerencia o ingenieria de Servicios
os Karl Albrecht. En uno de sus libros, Albrecht expone el tema con bastante
claridad y presenta su filosofis objetivamente mediante su Tridngulo del Servicio,
Que oiros autores han retomado para continusr su propio tratamiento.

ol mencionado eutor comentas que 8 través de sus investigaciones y
numerosas discusiones con ejecutivos de empresas madiocres y excelentes,
identific tres caracteristicas importantes, todas ellas orientadas hacla el cliente y
a8l inteQré su famoso Tridngulo de! Serviclo. fig.11

Las tres caracieristicas o factores claves estdn en los dngulos del
Tridngulo de! Servicio y & su vez, cada una de ellas esté dirigida hacia el cliente,
Quien es ¢l centro mismo de la figura.

¢ Estrategia del servicio
Proporciona a direccion para fograr ventajas competitivas y se
conecta con los sistemas y la gente, por medio de los cuales se
implementa y se hace realidad la estrategia.
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El esquema de Albrecht presentando como la "'nueva arma corporativa para
ganarse clientes”, es suficientemente ciaro y es mediante al activo control de ios
tres factores del servicio como desarrolia su obra Gerencia de Servicio, siempre
cuidando la posicion del cliente como centro de todas ias acciones.

En su obra La Revolucion del Servicio induce la necesidad de que ia gente
piense en su produclo en términos de cicios de servicio. Sefiala que ésta es ia
cadena continus de acontecimientos que vive un cliente cuando establece
relacion con una empresa. En consecuencia, el concepto del ciclo del servicio
ayuda al personal a comprender ai cliente en sus necesidades; de esta manera i
podré colaborar mejor con él, para darle lo que necesita y desea. §

Gente

Inciuye a todo el personal de la organizacion y es el recurso
condicionante para cristalizar ia calidad del servicio, por lo cual,
este recurso debe tratarse como un ciiente interno, porque de su
desempefio dependera la respuesta del cliente externo hacia la
empresa.

Sistemas

Hace hincapié en que toda organizacion, desde la alta gerencia,
hasta los empleados operativos, deben desempefarse conforme
los diferentes sistemas establecidos.

Ciiente

Es el centro del modelo que obliga a que tanto los demas
componentes del triangulo, como de la organizacion misma, se
orienten hacia é|. Enfatiza |as relaciones del personal de ia
empresa y sus clientes, lo que marca la razdn de ser de la calidad
del servicio.

Albrecht maneja sus principios dirigiéndolos hacia el cliente para que las
empresas eleven la calidad del servicio hasta liegar al nivel de la excelencia, que
€| define mediante los siguientes conceptos:

Un nivel de calidad de servicio, comparado con el de sus competidores,
que es suficientemente alto ante sus clientes para permitirie cobrar un precio mas :
alto por su producto de servicio, ganar una participacién en el mercado ?
increiblemente elevado y/o disfruter de un margen de utilidad superior al de sus
competidores.
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Albrecht trata ofro aspecto por demds condicionante al éxito de todo
programa encaminado @ mejorar el servicio: el apoyo de la gerencia Comenta:

Si el director ejecutivo simplemente preside, es decir es un administrador
relativamente pasivo que maneja todo mecanicamente, puede dar su
aprobacién... pero la empresa nunca alcanzara su potencial total... seguiré siendo
un programa.

pero si el jefe lo hace vivir y respirar, cree en él lo suficientemente para
obsesionarse con &l y lo considera nada menos que el impulso competitivo
fundamental, tarde o temprano se arraigard y se convertira en parle esencial del
maderamen.

Es evidente que tanto la identificacion de los mementos de verdad de
Carlzon, como la definicion del ciclo del servicio de Albrecht, se convierten en
instrumentos de Ia Ingenleria de Servicios para determinar puntos criticos que
deben traducirse en oportunidades para crear cilentes satisfechos.

HEXAGONO DEL SERVICIO

La empresa mexicana de Servicio Panamericano de Proteccion desarrollo
su propio modelo de Ingenieria de Servicio, utilizando los enfoques de Carlzon
como de Albrecht aunada a su experiencia en Planeacion Estratégica y alta
direccién,

En dicho modelo resaltan formalmente los aspectos siguientes:

° Ei vinculo entre |a ingenieria de Servicios y el manejo formal y
programado de la comunicacién, ya que esta configuracion
conduce al mejoramiento del serviclo, a la diferenciacién del
producto y al fortalecimiento de la imagen corporativa, Debe
tenerse presente que ia gran parte de la Ingenieria del Servicios es
comunicacion e informacién, que destaca su imporiancia en los
contaclos de oportunidad o0 momentos de verdad, los cuales son
puntos vulnerables para ofrecer servicios de calidad.

y El manejo dirigido de |a innovacién, como parie de Is ingenieria de
Servicios para emprender mejoras continuamente, de acuerdo a
las necesidades cambiantes del cliente, asi como de la nueva
tecnologia que surja, y de las reacciones de la competencia. Las
innovaciones son las que producen valor agregado para el cliente y
ayudan a mejorar la calidad del servicio.
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* El tratamiento explicito de la informacién y de su tecnologia para
mantener un seguimiento del clienta, analizar su comportamiento y
on general para estar cerca de él, asl como para tomar decislones
relacionadas con la formulacion de estrateglas compelitivas y
como apoyo Informativo de la ingenieria de Servicios,
Consideramos que ésta se apoya en |a tecnologia de la
informacion, de cuyas aplicaciones pusde producirse valor
agregado para el cliente y un mejor servicio.

. La integracion del valor agregado, |a calidad del servicio, |la
calidad del producto el manejo precios, consideramos éstos como
factores competitivos que deben integrarse en un todo con el
producto -paquete de beneficios-, mismo que &3 el eje para la
formulacion de estrategias mercadologicas y competitivas con el
propdsito de lograr su diferenciacion y posicionamiento.

¢ La integracion de |a Ingenieria de Servicios con la Planeacion
Estratégica o la formulacién de estrategias competitivas y, en
conjunto, centrarse hacia el cliente como principio y fin de todo
proceso desencadenado por esas dos disciplinas, para también

lograr ventajas competitivas.

Los puntos anteriores en ningin momento deben tratarse en forma aislada
0 circunstancial, sino ser planeados, implementados y controlados explicita y
congruentemente entre si, para lograr los propdsitos de Ia ingenieria del Servicio
fig. 12
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FACTORES COMPETITIVOS Y ESTRUCTURALES
PARA FINES DE LA INGENIERIA DE SERVICIOS

Histéricamente el primer factor competitivo ha sido el precio, el que en la
actualidad todavia se acepta principaimente cuando se irata de la negociacion de
productos genericos, o bien, para aquélios que, a igualdad de circunstancias
-calidad y servicio similar-, la eleccién deba tomarse en funcién de lo que se
paga.

El segundo factor de competencia ha sido la calidad del producto, que se
ha tomado como ingrediente minimo -esperado por el cliente- en los productos
que adquiere. Como tercer factor tenemos la calidad del servicio - de la cual es
objeto de la Ingenieria de Servicios.

Hacer referencia a los precios y a |a calidad del producto, es hacer
hincapié en que con la calidad de! servicio, se tienen los factores competitivos
basicos, mismos que en la practica deben manejarse conjuntamente para lograr la
mejor combinacién que lieve a conquistar ventajas competitivas.

Para iograr este propésito, la Ingenieria de Servicios se apoya en los
factores estructuraies inciuidos en el Hexagono del Servicio:

Comunicacién, Innovacién y Sistemas de informacion. Al interrelacionarse éstos a
los factores competitivos bdsicos, producen una poderosa fuerza competitiva para
lograr concretamente los dos objetivos siguientes:

o Diferenciar el producto y fortalecer la imagen corporativa.

° Crear clientes satisfechos y superar la competencia

AMPLIACION DEL HEXAGONO DE SERVICIOS

El manejo de los elementos componentes debe obedecer a un orden, en
relacién a objetivos especificos, o que conduce a un manejo congruente de la
Ingenieria de Servicios con los planes giobales o Planeacion Estratégica de la
empresa. Significa que debe haber completa interrelacién entre la Planeacion
Estratégica y la Ingenieria de Servicios, tanto por su orientacién al cliente, como
porque ambas tratan de lograr ventajas competitivas.

La efectividad y los resultados que se obtengan de la Ingenieria de
Servicios, estén condicionados al desempefio de ia gente -en todos los niveles-
que integra la organizacion. Por lo tanto, la comunicacién y a innovacién, deben
ser parte misma de la cullura organizacional de la empresa y no slogans
publicitarios, ni propdsitos o programas temporales e inconclusos.

Los requerimientos que la empresa tienen en materia de informacién , asi
como por |as necesidades especificas de la Planeacion Eslratégica e Ingenieria
de Serviclos. es de vital importancia la utilizacién de sistemas de informacion
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adecuados a los tiempos y a los propositos de esas disciplinas, ademas de los
objetivos propios de la empresa.

Por las exigencias en el cumplimiento de los puntos anteriores, el
Hexdgono del Servicio, tanto en su totalidad, como en cada uno de sus
elementos, tiene como criterio rector al cliente, por lo que se obliga a la
organizacién a tener una definida orientacion hacia él.

Como podemos apreciar, la fig.13, representa un sistema organizacional
integra los factores estructurales y competitivos con los cuales actia la ingenieria
de Servicios, asi como establece el marco de referencia para esta misma
disciplina. La falta o deficiencia en la observancia de un solo elemento se traduce
en una limitante para cumplir plenamente con los propositos de la Ingenieria de
Servicios.

Por otra parte, el cumplimiento de todos los elementos fundamentales
representa una configuracién que bien pudiera considerarse como un camino
hacia ia excelencia, e! crecimienio y |a rentabilidad

FASES Y DEMAS ASPECTOS PROPIOS DE LA INGENIERIA DE
SERVICIOS

1. Integrar la prictica de la Ingenieria de Servicios a la Planeacién
Estratégica.

La Planeacion Estratégica establece el criterio rector de la ingeniaria de
Servicios, cuyas acciones operativas o técticas -orientadas hacia el cliente deben
fievarse a cabo en forma congruente y consistente para as/ alcanzar los objetivos
de esas dos précticas y, consecuentemente, de los fijados para la empresa, tanto
a corto como largo plazo.

La planeacion e implementacion de acciones de la Ingenieria de Servicics,
no deben flevarse en forma aislada, sino coordinada con la Planeacion
Eslratégica, para lograr sélidas ventajas competitivas basadas en la creacion de
clientes satisfechos y la diferenciacién de productos y servicios.

Se hace hincapié en la Planeacidn Estratégica como una forma cotidiana de
pensar.
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FACTORES COMPETITIVOS Y ESTRUCTURALES
PARA FINES DE LA INGENIER{A DE SERVICIOS
Fig. 13
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2. Definir 1a visén y misién de servicio y comunicaria a |a organizacion.

La alta gerencia es ia responsable de precisar Ia vision de donde quiere
flevar a su empresa y io que quiere alcanzar en términos de resuitados finales, de
éstos aunados a la filosofia gerencial, se define la misién de la empresa, que
representa el criterio rector de la Planeacion Estratégica.

Para fines de Ia ingenieria de Servicio, la vision y misidn son lralados como
conceptos que deben comunicarse a todo el personal, inciuyendo en ellos deas
de calidad de servicio y valor agregado, para que llegue a formar parte de la
cultura organizacional.

3. Utilizar sistemas y tecnologia de la informacion apropiados a jos
propésitos de la ingenieria de Servicios.

La informacién es la base fundamental para el control y la toma de
decisiones en toda organizacién, ademas de que facilita el seguimiento -casi a
tiempo real- de sus resiizaciones.

Desde la perspectiva de la ingenieria de Servicios, la tecnologia de la
informacién también contribuye a anaiizar la empresa desde otro enfoque,
tendiente a cumplir sus propositos de crear valor y proporcionar servicios de
superior calidad para el ciiente.

4. definir |08 clientes y conocerios en cuanto a sus necesidades, deseos y
expectativas cambiantes.

El punto de partida para emprender acclones por parte de la ingenieria de
Servicios, @8 conocer al ciiente y llegar a su pensamiento en cuanto a sus
necesidades deseos y expecialivas, que constantemente se encuentran
cambisndo.

A partir de esa informacion la Ingenieria de Servicios busca proporcionar
valoir agregado en lo que él adquiriente -producto- y como lo qulere recibir el
servicio.

§. Establecer un modelo de organizacion dirigido hacia el cliente y
desarroliar al personal para que tome decisiones.

Les estructuras de organizacion tradicionsies desarrolladas durante ia
liamada economia industrial ya son insuficientes para hacer frente a las nuevas
realidades competitivas de los negocios. Es el modelo caracterizado por su
marcada orientacién al producto o proceso, mis que a resultados.

La naturaleze y propdsitos de la Ingenieria de Serviclos requiere un nuevo
modelo de organizacidn con definida orientacidn hacia el cliente, en el cual el
recurso que condicions los resultados es el humano, en todos los niveles
jerdrquicos, por 1o que debe entrenarse , capacitarse y desarrollarse para que se
convierta en un agente de cambio y decision.
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6. Utilizar ¢! manejo de la comunicacién para diferenciar y posicionar
productos, servicios y empresas.

La comunicacién es un elemento estructural basico para que una empresa
cumpla sus propdsitos. sin embargo, frecuentemente se le trata con una enfoque
limitado y no como parte de los procesos estratégicos.

La comunicacion es vinculada con la Ingenierla de Servicios y dirigida
hacia el fortalecimiento de los eslabones de oportunidad -momentos de verdad- y
de todas aquellas acciones que proporcionen valor agregado y mejoren el servicio
al cliente y, como resultado, produzcan |a diferenciacion y posicionamiento de sus
productos.

7. Promover constantemente la innovacién en servicios y procesos que se
dirijan hacla la creacién de vaior y mejoramiento de servicios.

Las necesidades cambiantes de los clientes, fas reacciones de la
competencia y el efecto de otros fenémenos del entorno, asi como los avances
tecnoldgicos, requieren de la innovacién constante de procesos y productos,
précticamente que por su importancia es considerada como un factor competitivo.

La innovacién deberd ser tratada como un medio para producir valor
agregado y mejoras constantes en los servicios al cliente.

8. Monitoreal constantements la actuacién del personal y la calidad de ios
servicios, mediante una auditoris dirigida a esos propdsitos.

Todo programa en general debe tener un seguimiento o monitoreo
constante y preferentemente con evaluaciones cuantitativas o directas para
obtener resultados objetivos y tomar las medidas correspondientes.

La auditoria de calidad en los servicios debe ser de cardcter preventivo y
constructivo, de manera que proporcione informacion que conduzca & conocer
las necesidades cambiantes de 08 clientes, asf como a mejorar los servicios que
se les proporcionan,

Estas son las ocho fases fundamentales de que consta el modelo de
ingenieria de Servicios en la empresa mexicana de Servicio Panamericano de
Proteccion. Es el modelo que se esta aplicando para llegar a cumplir la misién de
servicio y crear ciientes satisfechos.

£3TA TESIS RO DERE
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VISION Y MISION DE SERVICIO

Como paso inicial, tanto de la Planeacién Estratégica como de la apiicacién
préactica de la Ingenieria de Servicios, @s menester tener una vision de lo que se
quiere alcanzar a largo plazo sobre la empresa.

La visidon, como capacidad para ver més alld en tiempo y espacio, se
formula para comunicarse a toda la organizacion e integrar a la gente en
pensamiento y accién, de manera que su contenido llegue a formar parte de la
cuitura organizacional. La vison, por tanto, debe enunciarse en forma clara y
objetiva para que cumpla su cometido.

El siguiente elemento a definir es la misién - que se deriva de la vision-, la
cual @s un concepto enunciativo de la razon de ser de una empresa. Comunica lo
que es y hace, y establece la relacién entre empresa -producto y el receptor 0
cliente, desde Ia perspectiva de este Uitimo, en funcién de los beneficios y valor
que recibe de 108 primeros.

Tomando en cuenta la estrecha relacién entre la Planeacion Estratégica y
la Ingenieria de Servicios, al formulacion de la mision debe hacer hincapié en la
calidad del servicio y valor agregado que la empresa ofrece a sus clientes.

la definicidn y comunicacién de la vision y misién es el paso inmediato para
que la gente de la organizacion las haga realidad con acciones congruentes a
as0s elementos y asi las perciba el cliente. Estos logros conducirén a obtener
ventajas competitivas.

VISION PARA INSPIRAR Y COMUNICAR

La toma de decisiones ha sido, es y sera |a funcion fundamentai y esencial
de la actuacion de todo gerente. En su mente se gesta una lucha para obtener
fogros y resuitados mediante las decisiones que toma y que son producto de un
proceso mental. En este proceso, la vision permite dar claridad sobre 10 que se
quiere decir y adénde se desea llegar,

En la toma de decisiones estratégicas -conforme la fig. 14-, 1a visién es la
pleza de dominé que golpea a las demds -mision, estrategias, etc. - hasta llegar
al resultado final, crear clientes satisfechos y iograr ventajas competitivas.

Cada una de las etapas o fichas de la figura anterior precede a la
siguiente, aunque desde luego, todas forman una unided que describe 1o que es
fundamental para lograr los objetivos estratégicos de la empresa: crecimiento
real, conquistar nuevos mercados, crear y consolidar clientes satisfechos,
obtener rentabilidad a corto y largo plazo u otros.

Para alcanzar esos objetives, ha sido comin que la estrategias
competitivas se disefien sobre ideas de emular al lider del sector, 0 @ su mas
fuerte compatidor; sin embargo, esta férmula por o regular no logra ventajas
compelitivas reales y, mucho menos, llega a diferenciar a la empresa que asl
reacciona.
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El nuevo enfoque en la formulacién de estrategias, es lograr ventajas
mediante |a creacién de valor para el cliente, asi como por |a diferenciacion de los
productos y de la imagen que proyecta la empresa . Dicho enfoque sefiala , como
paso inicial, contar con una visién sobre lo que se quiere alcanzar en un periodo
a largo plazo. Una visén asf tratada se convierte en un detonador para cristalizar
resultados.

LQUE ES LA VISION?

La visién es la capacidad de ver mas allé - en tiempo y espacio - y por
encima de los demas, lo que significa visualizar- ver con los ojos de la
imaginacion - en términos del resultado final que se pretende alcanzar. ES una
imagen mental viva, que representa un estado futuro deseable,, mientras més
claridad y detalle contenga la visidn, mejor podra traducirse en una realidad.

Formular y dafinir una visién es, en cierta forma, un proceso similar al qua
desarrolla el pintor que primero ve con los 0jos de |a imaginacidn 1o que habré de
plasmar en su lienzo, o el genio musical, en su pentagrama,

Diversos autores han considerado el enunciado del proyecto Apolo,
expresado por John F, Kennedy, como un modelo de visién:

Colocar un hombre en la luna antes de que termine la década de los 60.

Obsérvese que este enunciado fue suficientemente objetivo para ser
visualizado y bastante claro para haber sido comunicado a las miles de empresas
y a cientos de miles de personas que intervinieron en ese ambicioso proyecto.

De ese ejemplo sobre el proyecto Apolo, derivamos |as dos dimensiones de

lavision:
Tiempo y Espacio, pudiera parecer obvio por ser la visién producto de la
imaginacion creativa y, por tanto, no haber limites en esas dimensiones; empero,
la realidad es completamente distinta: el comin de la gente carece de una clara
visién de lo que quiere llegar a ser a largo plazo y por o general se limita a
periodos y espacios sumamente cortos, teniendo asi un alcance que es la
antitesis de la vision estratégica que requieren los hombres de la alta direccién en
un mundo global, fig. 18

Los momentos actuales y |os futuros que ya se observan, exigen que los
hombres de negocios y gerentes cultiven una amplia visidn clave de la Planeacion
Estratégica, tomando este proceso como una forma particular de pensar. Y
ciertamente, tener una visién de esta naturaleza, es responsabilidad Unica da la
alte gerencia.
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Una vision estratégica -amplia en tiempo y espacio- claramente definida y
efectivamente comunicada permite cumplir dos funciones vitales:

° Establecer el marco de referencia para definir y formalizar la
misidn, misma que establecer el criterio rector de la Planeacion
Estratégica.

° Inspirar, motivar, integrar y mover a la gente para que actue y
haga cumplir la razén de ser - mision de la empresa.

Relacionar la ingenierfa de Servicios con 1a visdn, es hacer hincapié en el
servicio al cliente @ insertarlo en eila -en la visidn- para comunicarla y para que
finaimente alcance el nivel de ventaja competitiva.

VISION Y MISION

Toda empresa o entidad corporativa, al decidirse a participar en el
contexto socioecondmico de los negocios y de las organizaciones en general,
tiene un propdsito -implicito o explicito- relaclonado con lo que ofrece a sus
receptores y al medio en que participa. De este estado, surgen la razén de ser de
cada organizacién y simultdneamente se identifica la relacion que se establece
entre elia -mediante los productos que ofrece- y su receptor o cliente. Estos dos
ingredientes -razén de ser y relacion- definen la misidn de una organizacidn que
es parte misma de la Planeacidn Estratégica y con ello de la ingenieria de
Servicios.

Aqui conviene precisar los conceptos de vision y misién, mediante la
siguiente fig. 16

Apesar de la importancia que tiene la mision en la vida real de las
empresas, éstas han descuidado su enunciade formal. no obstante que ese
concepto marca las pautas para |a formulacion de estrategias, para fa integracion
del personal, para orientar las decisiones del mds alto nivel y para dar
congruencia a 1as decisiones y acciones operativas.

Peter F. Drucker confirma esa problemdtica muy comun en las empresas
que No precisan su mision:

Sdlo una clara definicion de la misién y propdsito hace posible establecer
objetivos claros y realistas. Es el fundamento para establecer prioridades,
estrategias, planes y asignacion de actividades. Es el punto de partida para
delinear lareas gerenciales y, sobre todo, la instauracion de las estructuras

gerenciales.
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VISION Y MISION
Fig. 16
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La visidn viene a ser una expresién conceptual de lo que es y hace una
organizacién, destacando su identidad institucional como un todo que provee de
productos a un definido grupo de clientes, resaltando la relacion establecida entre
ambos, de producto -cliente. Dicha expresion o enunciado de misién se planiea
como una declaracién que trata de distinguir a una empresa de las demés; por
@so mismo también llega a contener la descripcidn de los productos, el cliente al
que se dirige, la filosofia empresarial y aun la tecnologia basica utilizada o que
domina.

MISION DE SERVICIO

El enunciado de misidn por lo regular se formula en términos del producto
genérico y de su mercado principal. Sin embargo, por el significado competitive
que tiens la calidad del servicio, dicho enunciade debe resaltar el concepto de
servicio. #sto obliga a que el producto se defina por lo que hace y no por lo que
es, destacando el bensficio y valor que recibe el cliente, como alguien lo
aclerd : la mision no debe sefalar que la empresa fabrica brocas, sino
proporciona los agujeros que el cliente necesita.

Adviértase que la misién debe hacer hincapié en por lo menos el servicio
minimo al clients, lo cual establece la directriz y punto de partida para la
Ingenieria de Servicios. Esta debe cuidar que el servicio minimo se cumpla,
ademds de contribuir @ crear un valor y proporcionar un servicio de mejor calidad.
Eslos logros producirén clientes satisfechos, diferenciaran a la empresa y a sus
productos y, por consecuencla légica, se traducirdn en ventajas compeltitivas,

Los requisitos minimos para formular una misién, deben ser los siguientes:
¢ Definir lo que es y hace la empresa y |0 que aspira a ser y hacer

¢ Definir el producto en términos del valor o beneficio que
proporciona al cliente

° Precisar y destacar el concepto de servicio hacia el cliente.
o Incluir los principales rasgos distintivos de {a empresa.
* Formular el enunciado desde la perspecliva de su receptor

primario - el personal de la empresa- para que cumpla con su
propésito comunicalivo.
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Conviene aclarar que en la préctica de la Planeacién Estratégica,
frecuentemente se toma a la ligera la formulacion de la misién. Més aun, se llega
a elaborarla a tan altos niéveles de abstraccion, que por lo mismo se diluys en el
proceso de comunicarla al personal o a otros receptores. De hecho se llega a
manejar la misién como un slogan de adorno en el informe anual y otras
comunicaciones institucionales. En todos estos casos, los propésitos que debe
cumplir una misién son nulos.

Para la formulacion de una mision debe contarse con suficiente informacion
acerca de la empresa, de sus productos y de su competencia, como minimo. Toda
ella debe analizarse desde diferentes puntos de vista y después elaborar varios
enunciados, hasta optar por aquél que liene los requisitos minimos mencionados
anteriormente.

Siendo la formulacién de la misién un proceso de manejar informacion, ésta
debe recopilarse, analizarse y comentarse sobre preguntas como las siguientes:

¢En qué negocio estamos ?

(En qué negocio deberemos estar en el futuro?

¢ Cudles son nuestros productos principales?

¢ Qué valor y beneficio proporcionan al cliente?

¢ Quiénes son nuestros clientes?

¢ Por qué adquieren nuestros productos?

¢ Cud! es la tecnologla basica que se tiene?

¢ Cudles son los competidores principales?

¢ Cudles son las fuerzas y debilidades de la empresa?
¢ Cudles son los valores y creencias de la empresa?
¢ Qué importancia se le ha dado al personal?

¢ Cudl es el grado de integracién del personal?

¢ COmo se pretende servir mejor a los clientes?

¢ Cual es el concepto de si misma?

¢ Cudl es la imagen que pretende proyectar?

Es evidente que la informacién que se obtenga mediante las preguntas
anteriores, permite sumergirse en los aspectos mas relevantes de |la empresa, no
solo para formular la misién, sino en general para pensar con estrategia en forma
cotidiana. Es la informacién minima que debiera tener todo el personan de una
empresa orientada a servir al cliente. Esta también es una labor propia de la
Ingenieria de Servicios.
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CONOCER AL CLIENTE ES LLEGAR A SU MENTE

La Ingenieria de Servicios como disciplina que sigue los lineamientos de la
Planeacion Estratégica , también actUa acorde a las preguntas claves de esta
ultima: ¢(Doénde estamos?, ;Hacia donde vamos? La primera pregunta lleva a
definir la situacion actual, lo cual implica conocer al cliente, que es el objetivo
central de la Ingenieria de Servicios. Precisamente este conocimiento es el
inicio del recorrido para llegar a crear clientes satisfechos. Este paso es definitivo
cuando la experiencia demuestra que muchas empresas no dedican tiempo y
esfuerzos por conocer a sus clientes, o al menos, no lo hacen apropiadamente.

En realidad el conocimiento de clientes va mds alla de formular
investigaciones, efectuar llamadas por teléfono o realizar la practica de relaciones
publicas sin un propésito mercadologico definido. Conocer al cliente requiere
identificar y entender continuamente sus necesidades, deseos y expectativas para
determinar lo que la gente quiere comprar y por qué; de hecho significa estar en
su mente, porque es ahi, en esa su masa encefélica, donde verdaderamente se
produce la bataila competitiva.

Para fines estratégicos en general y para el desempefio de la Ingenieria de
Servicios en particular, es menester tener un profundo conocimiento del mercado
y de los clientes para saber, en ese sentido , dénde esté la empresa en cuanto a
las relaciones con ellos. recordemos que, finaimente, los clientes son los Unicos
que pueden garantizar el futuro de la empresa. Por ello, constantemente hay que
manejar informacion a partir de responder a las preguntas siguientes:

¢ Quiénes son nuestros clientes? ,

¢ Cudles son las necesidades, deseos y expactativas de los clientes?

L Por qué compran nuestros productos?

L Cudi es el valor que encuentran en esos productos?

¢ Cuéndo y cémo compran?

(,Cémo podemos clasificar a nuestros clientes?

¢ Qué otros deseos, necesidades y expectativas tienen los clientes?

¢ Cémo, en qué forma y medida estamos cumpliendo con nuestros clientes?
LEn qué forma lo estd haciendo la competencia?

(Cudles son nuestros puntos vulnerables que afectan un cumplimiento de
calidad, acorde a las demandas minimas de los clientes?

Las respuestas a estas preguntas deben dar informacion que
verdaderamente lleve a conocer ai cliente, casi con el alcance con que se conoce
a la propia familia o al mejor amigo. Este debiera ser un lineamiento de cardcter
general para identificar, entender y conocer a los clientes, como también lo ha
afirmado Theodore Levitt, profesor de Harvard, quien a manera de proverbio
biblico exhorta:

Conoce a tu ciiente como conoces a tu propia familia, satisface sus
necesidades y tendras éxito.
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Por otra parte y en virtud de que los desecs y necesidades del cliente
estén cambiando con regularidad, en funcién de los fenomenos y tendencias que
se menifiestan en el medio, también es recomendable manejar informacién
respondiendo a las preguntas siguientes;

¢Cudles son las tendencias de cambio en las necesidades, gusto y
preferencias de la gente?

¢Qué pasaria si los motivos de compra de los clientes actuales se madifica
sensiblemente?

¢Cudles puedan ser las repercusiones fuluras para la empresa, debidas a
los cambios y tendencias en el comportamiento de los clientes?

¢Qué impacto tendrén esos cambios en nuestra organizacion y en le
competencia?

Las respuestas a estas preguntes deben relacionarse directamente con el
estado actual del producto, de los servicios de la empresa y aun con las
estrategias de ella, porque todos los fenémenos que se analizan tienen efecto no
sblo en esos factores, sino también en la competencia, en e mercado y en el
concepto de negocio o misién de una orgenizacién, Con toda esa informacion
también se llegard a descubrir aigo -aparentemente oculto- que representa un
potencial valor significativo, por demés importante para la Ingenieria de Servicios:
Qué hacer por los clientes, que todavia no hace la competencia.

El andlisis de toda la Informacién -con una organizacién orientada hacia el
cliente -creard entre el personal de la empresa el habito de examinar los
fendmenos externos relacionados con los productos, con @l comportamiento de
los clientes y del consumidor en general. Esto @3 algo que frecuentemente dejan
de hacer en muchas empresas, ya que regularmente los gerentes sélo se
concentran en lo interno y en la parte operativa, como 10 observd el profesor
Willian A. Band, autor de Creating Value for Customers:

Es facil para una empresa perder contacto con lo que estad sucediendo
fuera de la pequefia esquina de su mercado, tan pronto como se le presentan
buenos negocios. Si éstos perduran, los gerentes empezarén a perder de vista las
tendencias del amplio entorno ambiental, mismas que estarén afectando las ideas
y pensamientos de los clientes; tal vez puedan equivocarse a elegir a sus
clientes, sin siquiera saberlo.

No hay la menor duda de que el conocimiento de los clientes es vital para
la participacion no sélo de la mercadotecnia, sino de |a Planeacién Estratégica y,
con ello, de la Ingenieria de Servicios; empero, debe ser un conocimiento mas
alld de identificar al cliente con un numero o una cuenta por cobrar, como
tampoco limitarse a los frios datos o informacién sobre los factores demogréficos
del cliente. Ciertamente esta informecion es Ulil, pero siempre y cuando se
correlacione con la derivada de los faclores sicogréficos, los que permiten



explorar aspectos mas profundos sobre las necesidades de los clientes, la forma
como piensan, sienten y se comportan en relacion a determinadas necesidades,
deseos y expectativas.

Toda la informacién que se obtenga sobre los clientes, adecuadamente
analizada y procesada, se traducird en un conocimiento estratégico que incide
directamente en el drea generadora de ingresos: las ventas. Y se reitera, conocer
al cliente no es llegar a su bolsillo, sino a su mente.

CATEGORIAS DE CLIENTES

Hemos visto que tanto la Planeacién Estratégica, como la Mercadotecnia y
la Ingenieria de Servicios se centran en el cliente como receptor. La diferencia
entre esta Ullima con las otras dos primeras, es que la Ingenierla de Servicios
categoriza a los clientes con un sentido més amplio, ya que en éstos incluye al
propio personal de la empresa. Por lo tanto, desde el punto de vista de nuestra
disciplina de estudio, una empresa tiene por lo menos tres categorias de clientes:
El cliente interno (personal de la empresa), el cliente (intermediario) y el
consumidor final.

CLIENTE INTERNO

El personal de la empresa es contado como cliente internc, ya que es el
receptor primario de la vision, mision, estrategias y acciones planteadas por la
Ingenieria de Sarvicios para crear valor y ofrecer un buen servicio al cliente
exiemo. En consecuencia, cada individuo dentro de la organizacion debe estar
plenamente convencido de lo que recibe, es decir, de las acciones que le
comesponde llevar a cabo y que estén dirigidas a cristalizar la vision y misién de
servicio, de manera que él proporcione un servicio de calidad al cliente externo,
porque asi lo siente y lo vive. Es simplemente confirmar el viejo refran de que
"sdlo se da de lo que se tiene".

Debemos de hacer una pausa, para recordar de que en la nueva era de la
informacién, es necesaric que nuestras empresas mejoren sus procesos de
capacitacién, ya que un producto o servicio eficiente sdlo puede ser creado y
proporcionado por empleados adecuadamente capacitados.

CLIENTE EXTERNO

Esta categoria de clientes comprende a los intermediarios que
directamente tienen relacién con la empresa y hacia los cuales debe manifestarse
un valor agregado perceptible y una calidad en el servicio que establezca una
diferencia. El tratamiento es obligado porque tiene un efecto directo hacia otros
intermediarios y hacia el consumidor final. Por ejemplo, las relaciones que un
fabricante mantenga con una tienda de autoservicio que pueden reflejar en el
servicio que ésta ofrezca al consumidor final, en funcién al productoc de ese
provesdor, y que se manifestaré por el espacio, ubicacion promocion y otras
accionss que hagan llegar dicho producto al consumidor final.
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CONSUMIDOR FINAL

Es la categoria de clientes usuarios del producto, quienes validaran
cuanto de éste se diga o se anuncie. Ellos son los que deben estar plenamente
convencidos de que el producto contiene un valor agregado o beneficio superior
al que proporciona la competencia, ademas de cdmo se ofrezca o sea el servicio
de apoyo.

En Ultima instancia, del consumidor final es de quien depende la Iealtad al
producto y a la empresa.

Hay que reconocer que frecuentemente las compafiies sdlo dirigen sus
esfuerzos y fortalecimiento de relaciones, exclusivamente al cliente externo, con
el que tienen contacto directo, descuidando o ignorando al consumidor final,
quien por Gltimo es el que acepta o rechaza un producto.

DEFINIR LOS CLIENTES

En los momentos actuales de cambio que estamos observando en los
mercados, en los estilos de vida de la gente, asi como en lo econdémico y
tecnolégico, la definicidn de los clientes frecuentemente implica un
replanteamiento de 10 que la empresa ha estado haciendo en el mercado, en
funcién de los resultados que ha obtenido. En efecto, el conocimiento de los
clientes actuales en relacion a l0s fenémenos de entorno y tendencias
manifiestaa, puede |levar a emprender una nueva definicién de clientes a quienes
dirigirse.

La definicion de los clientes se refiere a cuestionar si los actuales son I0s
que deben seguir siendo, o bien si se tendré que identificar a otros que
convengan més a la empresa porque en ellos existan oportunidades fig. 17 . Es
una decisién que implica replantear estralegias y técticas de acuerdo a l0s
objetivos qua se fijen para lievar a cabo ese proceso de definicion.

El siempre citado Jan Carlzon- un precursor de la ingenieria de Servicios-
transformo a Scandinavian Airlines y la hizo oblener utilidades, ademds de
posicionarie sélidamente ante las lineas aéreas competidoras, ciientes y publico
on general, como resultado de haber redefinido a los clientes principales.

Desde luego que Carlzon primero conocié quiénes eran sus clientes;
empero, al examinar 10 que sucedia entre la competencia -en medio de la
recesion econdmica que privaba, ademds de otros fendmenos de entorno -, él
considerd que con dichos clientes no podria sacar adelante a la empresa. Carlzon
de inmediato procedid a definir sus clientes, respondiendo a las preguntas ;A
dénde debo i? ;Qué debo hacer? ;Quién debe ser mi cliente centrel?. El
buscaba {e maximizacién de! mercado mediante la definicion de los mejores
clientes, con ello, mas tarde lograria el objetivo de maximizar utilidades.
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Carlzon, entonces, definid a los hombres de negocios como os principales
clientes a quienes se iba a dirigir, tomando en cuenta que ese grupo requeria
vigjar y tenia la capacidad econdémica para pagar los serviclos acordes a su
categoria. Asi quedaba definido al cliente y el segmento del mercado al que se
iba a dirigir; de esta decision estratégica, él anuncid: "Scandinavian Airlines, la
mejor linea aérea en el mundo para los hombres de negocios que viajan".

SABER ESCUCHAR AL CLIENTE

El conocimiento de los clientes no debe tomarse como una accién Unica,
sino como un proceso interminable de mantener un seguimiento continuo sobre
sus necesidades cambiantes. Las organizaciones de éxito confirman que ese
conocimiento as fundamental para mantener una relacién estable con sus
clientes; méds aun, esto ha impulsado !a utilizacién de bases de datos de clientes,
que facilitan la actualizacion constante acerca de ellos.

Estaremos de acuerdo en que conocer a nuestros clientes una vez que
éstos han sido definidos, exige saber escucharlos, o sea, practicar un principlo de
relaciones humanas elevado a préactica institucional, para dar seguimiento a sus
necesidades cambiantes. La idea s hacer de !a empresa la caja de resonancia
del cliente, o como lo afirma Richard C. Whiteley, vicepresidente de Forum
Corporation:

El camino para dirigir a una empresa - y hacer que sea [0 méas rentable
posible- es saturaria con la voz del cliente. Siga esta préctica y la mayoria de los
clientes no terminardn insatisfechos. Oiga las voces de ambos, tanto de quienas
estén satisfachos como de los que no lo estén y con la Informacién obtenida
tendrén nuevas y mejores experiencias para sus clientes,

Los propdsitos para escuchar al cliente y en general para obtener
informacion sobre 61, como se ha visto anteriormente, son los siguientes:

° Identificar los contactos de oportunidad -momentos de verdad- que ia
empresa tenga con el cliente.

° Determinar el ciclo del servicio desde la perspectiva del cliente

o Derivar Ideas a partir de las expaeriencias del cliente y de como exprese
sus necesidades, deseos y expectativas

o Mantener comunicacién con el cliente y con ello, hacer mercadotecnia e
Ingenieria de Servicios con base de datos
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UNA ORGA,NIZACION INTELIGENTE PARA LA
INGENIERIA DE SERVICIOS

La eraindustrial ha sido marco de un modelo de organizacién orientada al
proceso, al producto y a la tecnologia. Sin embargo, bajo el predominio de una
economia de la informacion y los conocimientos, se modifican las condiciones
para dar surgimiento ala soberania del cliente, El @s quien marca las pautas para
propiciar una competencia; la contienda se establece con la idea de superar a la
competencia @ base satisfacer mejor las necesidades del cliente, a proporcionarle
valor agregado y ofrecarle un servicio de calidad.

Las nuevas reglas del juego impactan en el modelo tradicional de organizacion,
dandole una orientacion directa hacia el cliente.

HACIA UN NUEVO MODELO DE ORGANIZACION

La era industria, en sus momentos estelares, propicio el diseo de un
modelo de organizacién cuyo centro ha sido la produccidn masiva, misma que
definié su orientacion hacia el producto, el proceso, la productividad y la
tecnologia. La estructura de organizacion de estd, da por hecho la existencia de
un cliente que acude y adquiere un producto, mismo que la organizacion
considera que es su razén de ser. Este enfoque tradicional es puesto en total
evidencia por sutores contempordneocs, entre quienes destaca Jan Carlzon, quien
ante |a realidad actual de Ia globalizacién de una economia de la informacion, de
los conocimientos y de la aguda competencia, enfatiza:

Cada vez més incapaces de compelir desde una ventaja de onentacién al
producio, /as economias occidentales estén siendo transformadas en economlas
de servicio, Estamos en una encrucijada histérica donde la era de la onientacién
hacia el cliente ha llegado, incluso para las empresas que nunca anteriormente se
hablan considerado como empresas de Servicios.

Para respaldar ia afirmacién de que el modelo tradicional es limitado para
ester cerca del cliente y es obsoleto por su falla de flexibilidad, examinémosio en
relacién a siete fuerzas motoras que contribuyen a crear ventajas competitivas en
ol sistema actual de competencia mundial:

1. Velocidad aplicada para acelerar fa produccion, el servicio y todo aquelio
que reduzca costos, eleve ingresos, proporcione valor agregado o mejore la
calidad del servicio al cliente, en forma superior a como lo hace la competencia.



2.  Convenlencia, una fuerza que surge del cliente, para exigir productos y
servicios que se acomoden a sus particulares conveniencias de tiempo, precios,
formas de pago, funcionalidad de las operaciones, condiciones y otras que en
conjunto le satisfagan mejor.

3. Estilos de vida del clienta, es la tendencia que hace del cliente un objeto
en movimiento, por sus necesidades cambiantes, mismas que no se producen en
relacion a su nivel socioecondémico, sino por su componiamiento y deseos de ser
de acuerdo a un modelo que él tiende a seguir o imitar.

4. Valor agregado, un elemento adicional al producto esperado por el cliente
y que para é| significa recibir més por lo mismo que pagaria a la competencia.

8.  Serviclo al clients, factor competitivo de peso, ademds de fuerza motora
para emprender cambios en el enfoque de hacer negocios.

6.  Innovacidn, que lleva a desarrollar formas novedosas para salisfacer
mejor las necesidades del cliente y que llega a provocar cambios mayores en |0
acondmico, social, cultural y adn politico, e iguaimente, se convierte en un factor
de competencia.

7. Calidad del producto, tendencia y exigencia del cliente para sélo aceplar
un producto que cumpla las normas establecidas por él.

Obsérvese que estas siete fuerzas motoras, en una u olra forma estén
relacionadas con la satisfaccién del cliente y con la creacién de valor. En la
medida que se cultiven, se traducirén como ventajas competitivas; sin embargo,
tal cumplimiento depende del comportamiento de la organizacién.

Es evidente que |a naturaleza de esas fuerzas motoras hacen ver que la
organizacion tradicional es incapaz para responder a ellas con oportunidad e
imaginacion. Sus principales caracteristicas lo explican:

0 Limita Ia solucién de problemas porque supuestamente sélo los gerentes
loman decisiones, mas no |a gente de los niveles operativos.

o Propiciar un desarrollo entre la gente, para que ésta no se interese o sea
incapaz para servir al cliente.

0 Cuida que se lleven controles de costos y gastos, pero no propicia ni

controla la generacién de ingresos mediante la consolidacion de clientes
satisfechos.
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° Reducida capacidad de comunicacion, propiciada por demasiados niveles
jerdrquicos y por las unidades organicas internas, frecuentemente cerradas
alas demds.

Las ideas tratadas anteriormente, en este apartado, nos hacen llegar a una
conclusion lGgica e inevitable:

El modelo tradicional de organizacién industrial es lotalmente inoperante en
e/ dmbito de las fuerzas que gobiernan la competencia. Por su onentacién hacia el
producto y proceso, estd limitado para crear clientes satisfechos y hacer mads
compelitiva @ una empresa.

Definitivamente debe haber una transformacién radical en el modelo de
organizacién industrial, congruente con las fuerzas que determinan la
competencia y en general con las nuevas realidades econémicas y de negocios.

HACIA UNA ORGANIZACION INTELIGENTE

A estas alturas estaremos de acuerdo que la empresas de ahora en dia
tienen que dirigirse hacia e! cliente en vitud de que !a naturaleza propia del
modelo tradicional regularmente tiende a degradar !a calidad de! servicio. Es una
situacion que se acentua en todas aquellas empresas como hoteles, instituciones
de crédito, tiendas de autoservicio, comercializadoras minoristas o al detalle,
servicios profesionales enire otras , cuya fuerza generadora de ingresos,
crecimiento y rentabilidad estén en el servicio al cliente, en crearle auténtico valor
y beneficio, los ingredientes bésicos para la excelencia.

Como consecuencia de |a orientacion hacia el cliente, que implica una
renovacion en el comportamiento del recurso humano, surgen requerimientos
definidos para el modelo propio de la economia de la informacién y del
conocimiento:

° Las empresas generaimente necesitan tanta inversion, o mas, en la gente
pensante, que en maquinaria y equipo.

° La gente operativa de linea, caracterizada por su desempefic mecanico y
rutinario, se transforma en gente pensante que soluciona problemas y toma
decisiones en su relacion de servicio al cliente.

o La tecnologia que se canaliza hacia la gente de operacion ia apoyay no la
sustituye.

¢ £l reciutamiento y seleccion de personal en los niveles operativos es tan
importante como el que se hace para niveles gerencias.
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El manejo de incentivos y compensaciones se plantea en funcién a
resultados y desempeiio de su posicién de contacto al cliente.

° La actuacion del personal de linea en contacto con el cliente se mide no
stlo por la productividad basada en reducir costos, sino més bien en su
desempefio para crear clientes salisfechos que regresen a la empresa y
eleven su nivel de compras.

o La informacion y la comunicacion son factores de integracidn, tanto entre el
personal intemamente, como de éste con otros sistemas externos-clientes
y proveedores-,

En la economia actual, la idea es hacer de cada individuo un agente
pensante de cambio y decisién que requiere menos supervisién y se oriente a
resultados en su desempefio de tratar de servir al cliente. Como consecuencia de
esta actuacion, es de esperarse que el cliente mantendrd una lealtad a la
empresa y formaré parte de su futuro, como generador de ingresos.
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ORIENTACION HACIA EL CLIENTE

La organizacién Inteligente como ia definimos anteriormente, adopta una
orientacion hacia el cliente, puesto que él marca ia pauta para lo que es y hace
aquélla . Es una mas de sus caracteristicas, tal vez la principal, porque es la
idonea para fijar la direcciéon que a su vez provoca un redescubrimiento del
elemento humano, posicionado como el recurso vital de toda organizacion.

Precisamente, por la relacion que se produce y debe mantenerse entre el
personal de 1a empresa y el cliente y por la importancia que éste tiene para toda
organizacién, ha surgido la propuesta de invertir ia pirdmide que tradicionaimente
representa al modelo de organizacidn industrial. En efecto, este modelo ubica a la
alla direccion en la cispide y de ahi, hacia abajo, se identifican los niveles
gerenciales menores hasta liegar a la gente dei plano operativo, colocado en la
base. La debilidad de este esquema la sefiala un estudio de la Gerancla del
Servicio, Karl Albrecht:

E! hecho de colocar a los empleados en la parte inferior de! montdn, implica
muy evidentemente que ellos son los participantes menos importantes - o los de
menos infiuencia- en la refacion.

Olra falia conceplual de la pirdmide tradicional de autondad es que el
cliente generaimente no aparace alll.

Evidentemente, es una apreciacidn importante debido a que en el esquema
no se idenlifica !a relacion de la organizacion con el cliente, sino que da
prioridades a las establecidas internamente, hacia el producto, el proceso o la
tecnologia. De este estado, ei cilado autor sugiere invertir la pirdmide a una
posicidn en la cual el cliente esté en la cima, como se muestra en la fig. 18

La inversién de la pirdmide sugiere - de acuerdo a Albrecht- que cada
gerente asuma un nuevo papel para sus funciones, sin que por allo signifique
menos autoridad; mas bien es una posicldn estructural para que la gentes la linea
de contacto llegue directamente al cliente mediante una forma de servir con
impacto,
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ORIENTACION HACIA EL CLIENTE

Fig. 18
/ \ \ CLIENTES ]
\
/ ALTA EMPLEADOS DE
SERVICIO

/ GERENCIA
. N
\  UNIDADES DE

/' GERENCIA \ SOPORTE

/ MEDIA
GERENTES
SUPERVISION

/ PERSONAL OPERATIVO \
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CONCLUSIONES

Las estructuras de organizacidn tradicionales desarrolladas durante la

llamada economia industrial ya son insuficientes para hacer frente a las nuevas
realidades competitivas de los negocios.
En la economia global de hoy, las naciones ya no estdn protegidas por las
ventajas competitivas tradicionales (Histsdcaments of primer factor compettiva ha 8o of precio, o que en fs
actusiidad lodavia se acepta principsimente cuando se trate de la negaciecidn de productos gendeicos, o bien, para squdlios que,
» igusided de circunetanciss -calided y Servicios similer- I8 eleccidn debe lomarse en funcidn de lo que 88 pags. € segundo
factor de competencia he $xko la calided det producto que se ha tomada coma ingredienie minimo -esperado por el cliente- en los
producton que adquiers. Camo tercer factor ienemoe e caldad del senvicio), QUO BN SU Momento permitieron
producir y vender sus productos exciusivamente en los mercados locales.
Materias primas baratas, mano de obra barata, y tecnologia y desarrolios
tecnolégicos avanzados se encuentran ahora en el tercer mundo. Hoy en dia las
vacas se sacrifican en Texas y los restos son enviados a Argentina para el curtido
de la piel y después a Corea para ser convertidos finalmente en guantes de base-
ball. Finalmente, el circulo se cierra cuando estos guantes son enviados de nuevo
a Texas donde se vanden en las tiendas locales de departes.

Cada vez mds incapaces de competir desde una ventaja de orientacion al
producto, las economias estdn siendo transformadas en economias de servicio,
ostamos en una encrucijada histérica donde la era de Ia orientacidn hacia el
cliente ha liegado incluso para las empresas que nunca anteriormente se hablan
considerado como empresas de servicios. En el mundo de hoy, el punto de
partida debe ser e! cliente- no el producto o la tecnologia en si mismos y esto
significa que las compaftias deben organizerse de forma diferente para sobrevivir.

Pero este nuevo paradigma, donde nuestras organizaciones deberan de
cambiar su enfoque del producto y dirigirio hacia una variable mas subjetiva como
es el cliente, surgen infinidad de cuestiones, y una de las principales es la
medicién de ia productividad, ya que como se menciono al principio del trabajo, la
productivided esta ligada a la eficiencia del sistema econdmico, es decir posibifita
ol cracimiento econémico y lo més importante, es la base o requisito para que
axista desarrolio econdmico.



Nuevo planteamiento de la productividad:

La productividad ha sido definida tradicionalmente como la relacion que
existe entre input (entradas) y output (salidas) en el proceso de transformacion.
El input son las unidades de recursos tipicamente usados en fabricacidn, que
generalmente se dividen en cuatro categorias principales :

1 Mano de obra directa
(Ei numero de hores de mano de obre ssignades directaments ol proceso de transformacion)
2 Bienes de Capitsl
{inversidn en planta, maguinaris etc. o sislemas de informecidn)
3. Materiales
(Mm.mmymm«uummndwm)
4 Sistemas
(Siatecrvas que configuren ls funcidn del proceso de producoidn)

Productividad = Quiput = Volumen
Input Recursos*

* (Mano de cbrasbienss de capitals materieies+ sistamas)

En la actualidad estd definicion se utiliza ampliamente. Sin embargo esta relacion
actuaimente se considera anticuada. No basta con producir (output) miies de
toneladas de acero o helectdlitros de cerveza. Hoy en dia, los clientes piden
ademds que se produzca con un determinado nivel de calidad, dentro de un plazo
establecio y que la entrega se efectué en un lugar concreto. La compaliia aérea
més segura, mis eficiente con el combustible, con el mejor servicio, con las
mejores comidas y pelfculas , las mas amabies azafatas, las mas confortables
salas de espera y las tarifas més bajas, rdpidamente pierde su valor cuando el
avién sale dos horas mds tarde y hace que el cliente pierda una reunién de
negocios crucial para su empresa.

El (input) también ha cambiado radicalmente. Las cuatro categorias de
recursos son todavia vélidas, pero se ha modificado su importancia relativa.

Anteriormente se consideraba que e/ aumento de la productividad
significabs reducir la cantidad de mano de obra directa en el proceso de
transformacion . De esta forma los programas de mejora de la productividad se
enfocaban a sustituir mano de obra directa por bienes de capital y sistemas, con
la esperanza de que el valor conjunto de [os recursos usados disminuirfa.
Sin embargo en 1990 los costos de mano de obra directa representaban sélo el
15% del total del costo de fabricacion.

* Nuevo enfoque de 1a furcidn de Producxion
Amoud de Meyer, Avivah Witsenberg- Cox
Firancial Times (folio)
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Eurcpa _ Estedos Unidos _ Japdn
Coste de materisies 565,3% 53.4% 59.5%

Energis 48 48 4.0
Mano de obra directa 16.6 13.2 16.3
4 28.5 205

Por (o tanto se hace necesario un nuevo planteamiento de la productividad,
no la funcidn de productividad que se ocupa de medir en <<cajas>> que salen.
Ya que induce sdio a producir mas y mas cajas. Pero puede que se esté
motivando a a produccion de cajas que nadie quiere.

En su {ugar debera ser una nueva definicion mas apropiada que estimule la
gestion de la fabricacidn para que cambiase su enfoque desde las maquinas a
una varisble mucho mds importante: el cliente. Si el objetivo del proceso de
transformacion es crear valor para el cliente, este <<pardmetro>> necesita ser
reconocido en {as definiclones de productividad. Estas definiciones también
necesitan reflejar otros planteamientos, tales como el cambio en 6! peso relativo
de los diferentes tipos de recursos. Todo esto lleva a la siguiente definicion de
output: productos y/o servicios que satisfacen a los clientes, E! input describirad a
los recursos utilizados inteligentemente.

Productos y Servicios que
Productividad = satisfgcen las necesidades de 08 clientes
{Nueva visién) Recursos utilizados inteligentemente

Esté definicion sitGa claramente los retos que tienen ante si los directores
de las empresas. Cada palabra es importante. <<Productos y/o Serviclos>>
representa un reconocimiento formal de que los productos solos no son
suficientes, sino que son simplemente parte de un conjunio mds grande que
empieza a incluir cada vez mas a [os servicios.

Ya nadie vende sdlo productos. La evidencia de esta nueva tendencia es
aplasiante. Las empresas de ordenadores venden soluciones, o que la empresa
Digital Equipment lama <<ia empresa inlegrads>>. Volvo no vende algo tan
corriente como coches, sino que vende <<iransporie seguro a precios
predecibles>>. esto explica la adquisicién de una gran empresa de seguros por
parte de Voivo, que les permite ofrecer <<paqueles integrados>> a sus clientes.
Estos paquetes incluyen obviamente el coche, pero también cubren servicios
(desde las condiciones de financiacién y servicio posventa hasta garantias y
contratos de mantenimiento).
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La definicién propuesta de productividad hace hincapié en el hecho de que
ol producto tiene que satisfacer a los clientes. Esto significa algo més que
simplemente vender. Vender algo una vez es relativamente facil, Un buen
vendedor puede vender cualquier producto. El desatio radica en vender de ta!l
manera que {os clientes vueilvan a comprar y recomienden los productos a olras
personas. Este es ¢l punto en el que las empresas deben centrar su atencion.

Un producto deberia ser considerado como contribuidor a la productividad solo cuando
ha satisfecho e un cliente.

Quizés los conceptos vistos anteriormente @ o largo de este trabajo, dan
una sensacion de ser planiesmientos puramente filoséficos.Pero debemos de
reconocer que gracias a metodologias como las anteriores, varias organizaciones
nacionales & internacionales an aicanzado el exito an sus negocios.

En ol caso de México, ef actual gobierno trata de que las nuevas realidades
competitivas mundiales no encueniren en desventaja a las pocas empresas
nacionales que quedan. Es por ello que ef programa de politica industrial y
comarclo exterior cubre aspectos de Calidad Total y Excelencia en los Serviclos.
{Vor spindios)

A continuacién se presentard el caso practico de una organizacion
sobresaliente. La cudl ha servido de modelo para numerosas empresas.
Nos referimos a la empresa Walt Disney World Co.

Quiero puntualizar, que afortunadamente se tienen ejemplos en México, de
empresas con niveles de calidad y servicio al cliente, similares a las mejores
empresas del mundo. Quizas alguna vez nosotros hemas padido constatar talas
sfirmaciones, como son los casos de . Aerovies de México "Aeromexico” y
Servicio Panamericano de Proteccion, desgracisdamente se ha carecido de
informacion para presentarios como ejemplas practicos de Planeacion Estratégica
a ingenieria de Servicios en aste trabajo.
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WALT DISNEY WORLD CO*.
EL MUNDO DE DISNEY

Hoy el nombre de Walt Disney es conocido de un extremo a otro en los
Estados Unidos, y vintusimente en ceda uno de uno de los paises alrededor del
mundo como simbolo de “La Mejor Familia de Entretenimiento”.

Este es un legado que ha sido desarroliado a través de mis de 65 afios de logros
de valientes pioneros, una armoniosa combinacién de genios creativosy un plan
de trabsjo duro,

Walit considero que sus invitados esperan, por encima de todo calidad , servicio y
buen gusto en entretenimiento. A lo largo de su carrera, el vituaimente aposto su
organizacion entera a esta creencis.

La Fig. 19 muestra e! desarrolio de ls organizacion Walt Disney desde 1923. La
Fig. 20 nos ensefia su diagrama de organizacién. Y les Figs. 21 y 22 nos
presentan los resullados financieros obtenidos, los cusies demuestran el éxito de
(ales cresncias.

LA ORGANIZACION DISNEY

E! logro de Ias consideraciones de Walt (calided, servicio y buen gusto),

no fueron obras determinadas por la casualidad, se dobieron al desarrollo de su
Modelo de Servicio Magico,
Para |s organizacién Disney, el modelo de servicio consta de cualro elementos
intarrelacionados, que de una forma particularmente creativa, se vincula como
una obra teatral. Estos son los huéspedes, ios miembros del reparto, el guién, y el
escenario. Fig. 23

LOS HUESPEDES: Visitantes del parque . Clientes.

No se puede adivinar quiénes son los clientes, asi que Is planeacién del negocio
debe partir de una minuciosa investigacion de mercados. Cuaniitativa, a través de
medios tales como encuestas y mediciones del nivel de calidad en el servicio, y
cualitative, @ través de enirevistes, cartes a los clientes, grupos objetivo y
programas secretos de evaluacion,

3 Disney Agyreash to Qualty Sarvice
19%0
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Fig. 19

The Disney Business

Frum Partnership to Corporation

1923 - 1930 “Disngy Brothers” - Partnership
¢ Animated cartoon shorts
o Consumer products

1930 - 1940 isney ions -
o Fuil-length, animated films

1940 - 1984 ispey jops -

o Full-length, live action films
o Theme Parks
o Threat of takeover

1984 - Present The Wal Disney Company - Public Corporation
o New Management Team
o Selective acquisitions & ventures

*The Disney Approsch (0 Quality Serwce*
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Fig. 20

The Walt Disney Company

Organization Chart
r |
| THE WALT DISNEY COMPANY '
-
! [ ‘

DISNEY | DISNY e | | war - waLT
CONSUMER DEVILOPMENT WALTDISNEY  DISNEY RRo DISNEY
PRODLCTS COMPANY | sTLDIOS  IMAGINEERING DISNEYLAND ATTRACTIONS

o0 DISNEVLAND 5 L way oissey
DISNEVIAND INTERNATIONAL | ‘ DISNEVIASD ‘ ‘ WORLD
ADMINISTRATION" HUMAN P . i
, SUPPORT . RESOURCES . i PARKS , i RESORYS
; ‘ fL by
Canirst Shors Casing Duney-MOM Siudion Campground
Cosrumurg Compensstion Thems Park Camrel Resssvarions Operslions
DesignExpreanng’ Duany Unrveruny EPCOT Canter Discovery Lland
Cargtration Cast Trimng MAGIC KINGDOM Park  Duaey Vitlage Marbarplace
Enterainment and Servces Trnsponation Rasors Fingace and Plaanisg
Fisaace Sainr Produnons Hoisls (ol properuas)
Pend Adminsirstion EO Progrims Puasurs lilsad
Isformance Stvces Grovp Insurance Rasort Operstions
Lage! Labor Relations Rasors Sales and Services
Loms Controi Fenonsel Qver Country
Mancing Vi Federsl Credit Union Typhaos Lagoon
Operanoe Sippory
Rasdy Creaa Utibities Co
Sacuniy
Viss.Usited
Telacor.ouaicetions
*The Disney Approsch to Quality Service®
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The Wali Disoey Company

Revenues:
Operating Income:

Earnings Per Share:

Theme Parks and R soris
Revenues:
Operating Income:

Operating Margin:

Eilmed Entgriainment
Revenues:
Operating Income:

Operating Margin:

Consumer Produsts

Revenues:
Operating Income:

Operating Margin:

Fig. 21

Fiscal 1989 Financla: Highlights

Change From
Flacal 1988
4.6 Billion +34%
1.2 Billion +39%
5.10 +M4%
2.6 Billion +27%
785.4 Million +39%
30%
1.6 Billion +38%
256.5 Million +38%
16%
411.3 Million +67%
187.1 Million +40%
$S%
*The Disney Approach lo Quality Sewice®
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Revenues
Operating Income
Net Income

Total Assets
Borrowings
Stockholder's Equity

Cash Flow

Earnings Per Share

Fig. 22

The Walt Disney Company

Financial Performance
(in millions except per share)

984 1989 Yuiance

§ 14516 § 45943 20
418 12290 408%
978 703.3 619%
27394 66572 143%
8619 8606 0%
LISSS 7 30440 163%
. 12756 27%

§ 68 § 510 650%

*The Disney Approach to Qualit Servic
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THE MODEL OF SERVICE




EL GUION: Estrategia de Servicios

Una vez determinadas las necesidades del mercado, se debe desarrollar una
estrategla de servicio, esto es, la forma como el servicio ha de porporcionarse.
Los altos administradores deben responsabilizarse de la creacion de metas
Internas en la organizacion para identificar y responder a las necesidades de los
clientes.

Como parte de su estrategia, Disney establecio 4 estandares de servicio,
denominandolos las llaves que abren las puertas a su “Mundo Maravilloso". estas
son, en el orden de prioridad, la seguridad, la cortesia, el espectéculo, y la
eficiencla,

EL ESCENARIO: Entorno

El escenario estd comprendido por el medio ambiente, sus objetos y los
procedimientos operativos.

Debe existir un delicado balance entre las metas departamentales, y el entorno en
el cual se conduce el negocio.

Es necesario preguntarse:

¢ Qué efecto tienen las dreas internas y de contacto con los clientes, en la forma
como los empleados proporcionan el servicio?

Las respuestas daran una gula a la organizacion para crear un medio amblente

de seguridad y confianza, donde los empleados sientan orgullo por su trabajo y
proporcionen, por tanto, un servicio de calidad.
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LOS MIEMBROS DEL REPARTO: Los empleados de /a linea

Este es el elemento clave de la organizacion Disney; a través de su férmula de
servicio:

Orgulio = Entretenimiento + Comunicacién + Cuidedo

Puede apreciarse la importancia que esta empresa confiere a su personal.

Un servicio eficiente s¢6lo puede ser proporcionado por empleados entrenados en
forma adecuada. Asimismo, el orgullo que significa pertenecer a esta
organizacion se ve reflejado en una actitud generalizada de cortesfa. Los
empleados de !a linea de frente continuamente se mueven a iravés de escenarios
distintos en diversos programas a lo largo de la compafiia, y dentro de cada
divisién o departamento.

La Universidad de Disney juege un papel predominante en la capacitacion y
entrenamiento del personal, a! proveer los medios para una superacion constante
en el puesto, ademas de ofrecer planes para su desarrollo profesional.

En forma generalizada, estos han sido los factores que han delerminado que las
empresas Disney , sedn hoy consideradas como empresas sobresalientes al
rededor de! mundo.
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POLITICA ECONOMICA

ngranm de Politica
Industrial y Comercio
Exterior

El presidente de la Repriblica. Ernesto Zuditlo Ponce de Leon.
presento, ol pasado 8 de muyo del actial en la civdad de
Aguascalientos, el Programa de Politica tndustral y
Comercio Exterior,

E Priner Mandatario. en esie dclo, cstiao acompariadio
por el secretario de Comerci y foments idustral,

- Herminio Blanco Menduza

E presidente Zedillo seviald en sic momvnto qite este programa
panii de un diagndstico realista v objetivo, que atiende tanto o
dos retos yue impone ol entoio de wia globalizacion acelerada

-y tna envieute competertcia codo a los raguerimuentos y

rachas de los sectores prodctivos del pass. Y agnigd que ol
objetito del prgrama consiste eat conformar, @ 1rarés de wna
acciit coondinada con los sectores productivos. und planta
industrial competitiva a nivel intenticional. onvntada a
producir bicnes de alta calidad y mayor contenido tecnolégico.
Finalmente dijo que ol programa conjunta iustnomentos bast
abora dispersos. para apoyar oportuna y uficazmente a los
sectores indastrial y vxportador dvl pais.

Por su parte, ¢l secretario de Comercio asegurs. sobre of
particilar, que el Programa de Politica ndustrial permitird
‘evicatzar un esfiterzo integral y coordinado il toda la
-socledad para apoyar a la planta industrial  triunfar en los
. mercados intermios y externos. Ademds. crear una cultura de
“colaborucion entn el gobierna y lus sectores prochuctivos. con la
Sinalidad de alcansar los objetivos wacionales. enriguecer los
< programas existentes; y dar continnidad y permanencia al

" esfuerzo de promocion industnal.

Herminio Blanco indicd por iiltimo en s intervncion el

" progrinia sjne presentd el Ejeretivo Felend! subraya of canicior
Mgml del apoyo que demand lu inchusincd nacional, asi como
% mecosial de dar continuidad y permanenicia a vsu ayida.

3

--progrima establece estrate

PR!‘SF..\'L\( 0N

En el umbral del siglo XXL Méxicns requicte
impulsar el crecimivnto eeononieo sosieni-
do, con T finatidad de generar masvmepores
empleos v aleanzar los niveles de bienes
gue demandd Lasaciedad,

araafroutar esie desafio debemos iavanzar
decisivamente et Lyconstruccian de ana plane
e praductiva modetna y eficieme, capaz de
satisfacer el thercado internn v de participar
exitosamentte et tos mercadus i wivnales,
leu|puili\i|l.ld necesariit aradlvanzar tales
propasitos no puede indarse exclusivamente
en la disponibilidad de factores productivos
de bajo costo, el esfoerza aislado de empresas
o de industrias, o by soky accion de Bs fuerzas
del mercado, Estosvatros factoresifeben coor-
dittone veomplementarse, s iwavésite laccion
catalizadovit del Estado, plasmada en puliticas
puhlicas alamente elicaces y promotoras de fa
industria,

Por ctlo, ¢l gobierno fedeyal presenia el
Programa de Polirica Industrialy Comercio Exte-
rior, (o de anaamplia consultay un detallado
estudio de las experiencias internacionales, Ef
y lineas de ace
cion que conforman una politica industrial de
largo plwo, activa, integral y dindmicit. Esia puli-
Lica Promuesa un enturno competitivo y apovi
elfortalecimiento de las empresas, niediante Ly
disminncian de los costos de transaceion v de
informacion, la amgpliacion delabanico de op-
ciones tecnoligicas, el estimulo al aprovecha-
mivnto de L dotacion de factores del paisv el
impulso de una el de internicionalizacion
v ealidad ol

Lamagnitud delreto ure el paisentrentien
materia industrial exige el estuerzo conjunta
de irabajadores, empresariov v gobierno. Por
es0, ¢} progrbna invin a genenr uia buevi
cultvra de colaboracion enrre los actores de fa
actividad praductiva. A triwés del programa, el
gobiernofederatasume plenamente su respon-
sabiliclad en Ly tarea de acrecentar los factores
generadotes de lacompetitividad vrespaldar ol
vstuerza de los sectores productivos.

RETOS DE 1A INDUSTRIA NACIONAL

Retas externos

La competencir en los mpercados de produc
tos intensivas en mano de obra poco calificadi

se ha acrecentado, Méxica deberd incremen-
nar su capacidad de competir en las mercados

(ST ' ‘




insesnactonales de mercancias de mayor calidad e intensidad tee
nologica,

Existe una contpetencia internacional creclente por atraer fos
flujos de inversion extranjera directa. Con el propdsito de mantener
utiaposicion favorable parala capacion de finaaciamlento externo,
nuestro pais debera redoblar esfuerzos paragenerar condiciones de
alta competitividad para la inversion,

Retos internos

Et uaa mercado ablerto v compeiido, en el cual se requicren
inversiones importantes en teenoogiay capacidad gerencial para
operar exitosamente, las formas tradicionales de produccion a
escala teducida han perdido cotpethividad, Esta problematica
de Jas nicro, pequenas y medianas empresas mexicanas ha sldo
especialiente aguda en industrias de manufaciura ligera, debido
a la competencia con paises del Sureste Asidtica. Superar ¢l rezago
de las empresas de menor @amaio es indispensable para fortale.
cer a ls industria nacional,

1a apertura de fa ec fa redujo 1a | 16n de diversas
cadenas productivas naclonales, en 1a medida en que empresas que
participaban en dichas cadenas, ya sea como clientes o proveedores,
perdieron terreno ante 1a competencia del exterior. Reconstruir
tales cadenas productivas, ahora en un emorno de apertura, es
indispeusable para facilitar a las esnpresas naclonales la planeacion
¢ Inversion a largo plazo, actividades fundamentales para lamodes-
nizacido indstrial,

Hasta antes de 1a apertura, fa orientacion casi exclusiva de la
industria hacia ¢l mercado interno bizaque laactividad industrial se
concentrara en fos grandes centros urbanos: {a ciudad de México,
Guadalajara y Montersey, Ahora las oportunidades de exportacién
deberdit ser aprovechadas para promover la creacion de nuevos
polos industriales y un desarrolio regional mis equilibrado.

PROGRAMA DE POLETICA ENDUSTRIAL Y COMFRCIO EXTERIOR
Objetivo

Conformar, « wvés de fa aceidn coordinada cou los sectores
productivas, una planta industrial competitiva a nivel intenmacto-
nal, orimaida a producir bienes de alta calidad ¥ mayor conteni-
do weenaligico,

Lineas estratégicas

» Crear condiciones de rentabilidad elevada y permattente en la
exportacion directa ¢ indirect, vampliar v fortalecer el acceso
te fos productos nacionales a fos mercados de exportacion,

o Fomeptay of desarrollo deb wercado interno y i sustitncion
eftrienie de impartaciones pata sustentar la inserccion de la
industria naciunal en la econoinfa imernacional,

¢ [ncdnelr el desacrollode agrupamicutosindustriales, regionales
v sectoriales, de tha competitividad, con una elevada participa-
cldn de micro, pequedas v mediatas enpresas,

4

Esuabilidad macroecondmica y desarvollo financiero

La estabilidad macroecondmica es un pilar
fandamental para sustentar el desarrallo de
una base industrlal sélida y competitiva, Esta
poiitica permite crear un entorno favorable
para:

o Privilegiar la plancacidn de largo plato.
¢ Alewsar la acumulacién de capital,

o Disminuir el riesgo de fa actividad pro-
ductiva,

o Reducir el cosio del financiamiento a fas
empresis.

Objetivos

o Promaver ¢l crecimiemo estable v dura-
dero,

sFomentar ¢f ahorro interna,

® Mejorar fas condiciones e financiandento.
Acclones

#Conteot de la inflacion,

o Finanzas piblicas sanas.

» Predicubilidad a mediano plazo deltipo
de cambio,

o Reforma integral del programa de fen.
sionvs para ¢} retiro,

o Mejorar fa eficiencia del sisteiaa finan-
ciecu.

e Ampliar ¢l accese al linanciamienio de fas
empresas wilero, pequeias v medianis.

Estasacciones protnueven lasinversiones de
fargo plazo de fas emmpresas, vehicnlo Indispen-
sable para el crecimiento, incremento de la
productividad y la wodernizacion de la plania
productiva nacional,

Creacion y mejorsmbento de ba infraestrucrura fislca y
de U base humana e institucional

La competitividad de la indusiria n‘mdvirnn
no depentle exclusivantenie de fa
cia de factares primarios baraios. Hoy dia, la
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Veiidad v globali

complej Y ion de la actividad industrial moderna
demanda, parasu pleno desarrollo, elsoporie de unainfraestruciura
fisicay de unabase humana einstitucional eficientesyconestindares
similares a 1s de los palses con que competimos.

Por ello, el mejoramiento del transporte v comunicaciones. el
abasto de agua, energia e imumos industriales bisicos, la eficiencia
del sistema flscal v, sobre todo. la formacién de recursos humanos,
son factores fundamentales de ia politica integral de apero a fa
competitvidad de la indusina.

En panicuiar. esta politica desempueiia un papel crucial para
superar losdesequilibrios regionales: ina tnfraestructura eficiente y
geogrificameme bien dictnbuida es indispensable paia inducir el
desarrollo de agrupamientos indusiriales, regionalesy sectoriales de
alta competitividad imernacional.

Objetivin

o Incrementar v mejorar la oferta de servicios de iransporte
v comunicaciones, v e! suministro de energia e insumos b
sicos

® Mejorar la formacion de recursos humanos,

® Promover un sistema tributario que, preservando el principio
de finanzas piiblicas sanas. alienre el desempeiio eficiente de fa
_actividad industrial.

Acclones

® Reforzar ia complemnentarion de esfuerzos piblicos v privados
paraincrementar k inversion en infracstruciira,

® Eliminar restricciones para {a participacion privada en la
presacion de servicios de wanspone terroviario, telefénicos de
Lurgadistancia v telecomunicaciones via sautite, puerios vaero-
prertos. atmiacenamic:io, uansportacion v distribucion de
was matural,

¢ Comtimuar con leeancesnn de servivios pidilicos a paniicnlares,
cuidando gue Lis fanifas cotrespondan i la calidad v eficiencia
del senvicio prestado.

o Forulecer Luenucacion bdsica v especiatizada,

® fmpubsar losmecanismos de capacitacion v formacién €ontinua
de fos trabajadores.

® PFramover und manorsinculacion enire el sisiema educativo v la
indusiria.

o Avanzar enlareformagiscat paraatentar laimersion produciva.
mndernizacian jecnologica, capacitacion v el adiestramiento
faboral, asi como ebdesarrotio de las regiones con menor grado
de indusirfatizaciin.

® Dar seguridad juridica plena a fos conttibuyentes v asegurarles
medivs de defensa adecuadus,

® Reduct: los cosios adminivirativos en que
incurren las empresas de menor tamaiio
para cumplir con sus obligaciones fiscales,
através de lasimplificacion administrativa.

FOMENTO A LA INTEGRACION DE CADENAS
PRODUCTIVAS

Laproeccion de {a economia mexicana alentd
una integracién vertical en ocasiones excesiva
pues ante el acceso limitado a insimos de i
portacion, muchos produciores se vieron for-
2ados a estruciur ar sus procesos productivos en
formaintegrada, con i finalidad de no depen.
der de un escaso niimero de proveedores na-
cionales. Ello obstaculizé las posibilidades de
especializacion de las empresas nacionales en
ctapas o componentes de la produccion.
aperturacomercial naturaimentegenerd
unamavor disponibilidadde insumos extranje-
ros e intensificd la competencia en el mercado
nacional. Ante esta siiuacion, las empresas,
pardcularmente las ubicadas en etapas finales
de las cadenas productivas, buscaron ahernati-
vasde proveeduria deinsumos extranjeros, con
- al objetivo de reducir ripidamente sus costos,
El resultado fue una reduccion en la integra-
cion nacional de la produccién,

El reto actual de la industria nactonal es
reintegrar las cadenas productivas en un con-
texto de apertura v globalizacién y estimular la
incorporatién de las micro, pequedias v nedia-
nas empresas. La mavor Hexibilidad de ésas
ofrece amplias posibitidades pararesponder de
manera s eficiente y competitiva a fos came
bios veniginosas del mercado,

Resulaindispensable, wivmis. dar a a poti-
tica de fomento de integracion de cadenas
productivas ina base regional solida, La expe.
riencia iniernacional confirma que, con fre-
cuencia, lus cadenas industriaies exitosas se
integran sobre hases regionales. pues a ese
nive] aperan con mavor eflclencia fas "econo-
mias de aglomeracion™ la presencia de un
nicleo de enpresas exitosas tiene 3 atraer fac-
tores productivos en condiciones competitivas
de calidad v precio —fuerza de trabajo capaci-
1ada, institutosde educacion especiatizada, pro-
veedores eficientes, clientes dindmicos, etc.—
que, a su vea, refuerzan la compeiitividad de
todo e} agrupamiento industrial, Asiinisio, 3
nivel regional, amoridades ¢ industrias cuen-
tan con mavor intormacidn acerca de las forta-
fe2as de las cadenas nudustriales v de lasnecesi-
dades que deben satisfacerse para consolidar
su funcionamiento. Este conocimiento permi-
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te un disefio etectiva de Las pofiticas de apove voen paricular, una
asigiacion eficicnie de fas Tineniones e itraestractura Tsica
social,

EVeabiad apraechamiento de las nuevis oportunidades de ime-
wrawion de cdenas produciivas, en un entorno de apecir, es una
mely priozitaria de L palitica industrial, Por ello, ¢ programa
promutese la exponacion indirecta, especialinenie de empresas de
wenor o, fasustitucion eficiente de mportacionesy ef furtale-
cintietno de nuevos polas de desarrollo regional.

Objetivy

® Fomentar ol desurollo de agrupamientns indusirigles regionales.

® Forttecer vampliar by intraes

= Seetor torestal=indusivial.

= Seaan agraindusivial,

- Mineria.
MEJORAMIENTO DE LY INFRAESTRUCTURA
TECNOLOGICA PARA EL DESARRULLO DE LA INDUSTRLY
La politica de mejoramivuto de la infracstiuce
wra teonalogica para la industrii se compone

de dos elementos: 1a modernizacion teenoligi-
cay la promocion de la ealidad,

ructhrade infomucionindus SRS Modernizaciin tecnuligica

trial.

¢ Promover la integracion de
cadenas productivasdonde las
pusibilidades de integracion
son nEis promisarias o las defi-
ciencias tits graves,

Aeclones

E progranta establece estrategias
y lineas de accion que conforman
una politica industrial de largo

plazo, activa, integral y dindmica,

Noobstante e esfuerzo recienie
e modernizacion, laintracstrue-
wira teenologica del pais es pin
limitada en relacion can los
estindaresinternacionales, Esta
limitacion se manifiesta en el
relmivamente hiajo gasto en in.
sestigacion v desarrollo en
nestro pais, en fa desvineuls-

¢ Diseitar programas de coordi- NN ion cntre Ja ofena de apoyo

nacion regiomal it promover
fa sinergin de esfucrzos enue
sectores protluctivos, gobiernos estatales y gobierno federal,

o Desasrollar pamutes industriales ¢ infraestructura de apoya a la
industria de las diferemes regiones,

® Diseiar y ofrecer senvicios de wencldn v promocion de fa
Inversion nacional v forinea con apoyo de sistemas de informa-
cidn sobre los recursos fIsicos y humanos de tas diferemtes re-
giones,

o Crear un Registro Empresarial sistematizado v de coberttra
nacional.

o Impulsar loy encuentons cmpr;.'snriz\h‘s de proveedores,

® Prontover exquemas de subcontritacion.

® Esquemas de apovo s laimtegracian de cadenas productivas en:
~Industria manufacturera de contenitlo tecnolgico elevado.
~Industrias de manutactura ligera intensivas en mano de obra.
~Industria petroquimica v derividos.
~Indusiia automotriz,

- Proveedores del sector piblico.

tecnologico y b demanda de

indusiria nacional, y en una es-
tructura industrial dual caracterizada por la
caexistencia de un pequeno grupo de grandes
empresas capacesde desarrollar lecnologiapro-
PIay WA Bras savoria (e no CHeRta can recur
sosinchiso par adoptar teenologiasumpliamen-
te conocidas.

Elrezago debpais enmateria tecnologicayla
importancia delfacor teenoldgico parata com-
petencia internacional, hacen indispensable
realizar un esfuerzo extraordinario duramte los
proximosatios, conelobjetode reducir labrecha
tjue en esta nateria separa a by industria wacio-
nal de sus competidores extranjeros.

Lamodernizacion tecnoldgicade lasempre-
sas ituplica mejorar su capacidad pari innovar
yaprovechar losiwances ieenoligicos, aemdu
nuevos productos v procesus.

Objediros

* Elevar lacapacidad delaparato productivo
para aprosechar los avances tecnologicos.

¢ Datar « la industria de referencias acer
de Ja prictica techologica internacional.

o Extimtar L eransferencii teenologica ded
exterior.
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® Forwentar T prowne e b poopicdad industra

O Estirnnfir L cudiaba de v ion tecnolivgic,

Jecioney

s Pesarvollar fa Red Naciomd dhe Cenvovade Compemindal
Fmpresasial, para nindar mensimn directay esprosabizadaais
eopresas e L esohicni de sos necesidades espeeifieas. Es
reed st comformari von L parivipacion dedwotos empressaals
e fas institciomes edieatioss,

» Vineulay sids eficientemente o e patincones wetologios
existentes con L planta webusrial.

o U ear instituciovtessectoridies de apovo tecsoldgivo pars asistie
abus empresas en b aplica-
cion de Tas teenologias oo

mercialmente diporilics g —————

v generar vapacidades de
disedo,

* bmputksar el uso de by mfor-
nrdtic como hase mnda-
memal de nuevas tecnnlo-
gias productivas, atrmisded
Programade Promavionde
Uside Fa lufornxitica,

e Fortalecer el Programa
Cunpite, que caglacita alas
einpresas para ineremens
ey eficiencia de s
procesos productivos y
aprvectar al nuisimn s
VTS,

integral de apoyo alu

o Esablecer programas de SRR

nortializacion vohtniatia

it ateris de alioro de

nsutitas Bidsicos, fales como apus, vombustibles, Wliricantes,
energia, eleciens.

o Fanlever foy inventatias de asesutes teenobdgicos v difudic
sy wiliaian o trnes die los Centteas de Competitividad Emn-
presartal.

O Alentar b inversion en manuinaria s equipo. 4 waves de h
revision de mecatitshos inatcieros pa st adquisicion,

® Promover binversian extranjerat, por medio de ki concenacion
de acuerdos part by promacion v proweecion de b inversiones,
v B pusieipacion de Mésico en by negociaciim ded Mdoaerdo
Multilaeral de finerain,

¢ {hifimdis fa impostandid dee los wevanisunos pard proteger Lis
innoviones tecnologivas, 8 través del vegisnre de patentes,

E mejoramiento del transporte ¥
comunicaciones, ¢l abastn de agua,
energia e insumos indusiiales
bisicos, la eficiencia del sistewa
fiscal v, sobre todo, Ia formacidn de
recursos humanos, son factores
fundamentales de la politica

competiiividad de la industria,

o Fartaleeet L bucha comra da pivaeria de
MGG, PAReIRes + caniy s de propae-
i mdusirial,

® fnccementar By fonmacion da seossos e
s vspeeiatizados enomatesta e pros
tecr it inshusivial,

o Comptuir o Fombu e Aproyo al Desarra
Ho e tuversiomnes grase promover, en su
crapa inicial, imenciones paentabifes que
rewties e demoseear sviabifidad éeare s,
v aprovar K proteceinn en elesterior de fos
desaveollon weenoligicos die enpresiss v
ventros de investigucion,

o Promorer el use de fos acervos
deinfarmacion venoligicadel
Institno Mesicann de fa Pros
piedad Industrial.

o Instiniv of Premio Naeivnal de
1a Innovacion Teenulogics.

® Incorporar en loy plates edu
cativos by enserianza de temas
de innuwacion, ciencia v et
tagla.

o Difundiv ta imporancia de a
tecnologia, a tavés de los me-
dios de comunicacion, Yoros v
exposicionrs.

Promocion e b calidad

Ef complements de fa politica de
merderizicion teenoldgicn es una
politica de promocion de by cati-
dad. L.a utilidud de los sistemas de
caliciad radico en su arfentacion tucia la mejo-
ria gracdual, prero constante, de procesas pro-
ditctives va existenties: ety ot palabras, en
producir cada dia tvefar ta qute vase pradiee,
La pramacivn de T caiidad os fundamental
desde ina perspectivaintermacionil. Lasestin
dareso normasinternacionalesde calidid esta-
hlecen wna base vhjetiva en las bansacecioties
delenmercio mundial vaseguran al comprador
que los productos que adquivie presean bas
caracteristicas requeridas de desempein v se-
gutidand. Por eso, i isa se b exiendido cida
ez etvd comereio mermcional,
Laindusiis nacional enfrents «F ety de
incorporar vn siquehacer cotidiatio ol prisce
piode calidad, Estoexige un cambio profauda
e fa cubura empresarial, en B organizacion
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del trabajo v en: a relacion entre empresarios v trabajadores. Astmis-
110, exige una politica gubernamental de apovo a las unpresas para
la consecucrdr de esiay metas.

Obpetiros

® Promover fa adopeion de esquemas para mejorar la calidad
en las empresas.

s Fortalecer la infraestructura de la calidad.
o Fomentar el desarrollo e una cultura nacional de calidad.

¢ Impulsar clreconociniento externode Jacalidad de los produc-
tos niexicanos.

Acciones

o Difundir informaciin v promover la adopeién por parte de las
emprusas de sisternas para alcanaar la calidad, a wravés de Ins
Centros de Competnividatt Empresarial.

¢ Operar la guia simplificada paralaimplantacion de sistemasde
aseguramiento de cafidad en empresas de merntor tamaio.

¢ Fortalecer la infraesiructura de consultores, auditores v organis-
mosde cenificacion de sistemas de calidarl, a ravés de la impar-
ticion de cyrsos de capacitacion. .

o Ltifizar fos siniemas de compras de gobierno para alentar a fas
empresas a certificar sus sistemas de catidad y sus productos.

¢ Fortalecer la Red Secundaria de Metrologia, compuesta por la-
boratorius publicos v privados.

¢ Proinover el reconocimientooficiat de organismos, unidades de
veriticacion v laboratonos de calibracion v pruebas.

¢ Crear ol Sistema Nacional de fnfonuacion sobre Calidad. inte-
grado por un padién de consultares. organismos de certifica:
cianen calidad. laboratorios del Sistema Nacionat de Calibracion
v del Sistema Nacional de Laboratorios de Prueba, organismos
de normalizacion v de certificacion v unidades de verificacion,

® Motivar una mavor participacion de empresasde menor tamaiio
en |2 claboracién de normas.

¢ Promoverla elaboracion vuso de normas mexicanas de cardcter
volunlario.

® Realizas campaiias de ditusion v concientizacion, dirigidas al
consumidor, acerca de luimportancia de la calidad.

¢ Incorporar en fus programas educitivos canceptos referentesa
la calidad,

o Fortatecer of Premio Nacionat de Calidad.

® Promover acuerdos de reconocimiento
mirtuo en materia de acteditacion v certi
ticacion con jos paises de mayor interds.

® Realizar en el extranjero campanias de dis
fusion acerca de la calidad de los produc-
tos ¥ empresas mexicanas.

DESREGULACION ECONOMICA

La regulacion excesiva v obsoleta impone
costos que merman la posicién competitiva
de la industria, especialmente de las empre.
sas de menor tamaiio,

El marco normativo bajo el cual fas em.
presas desarrollan sus actvidades debe ser
claro, sencillo v iransparente, con la finali-
dad de conciliar ¢l propdsito de proteccion
del consumidor v el medio ambiente con la
maxima promocion de la iniciativay fa activis
dad de fos particulares.

Por vllo, el gobierno federal asume el
compromiso de establecer, en el dmbito de
st competencia, un marcontormativo eficiens
te, asf como de mejorar la coordinacion con
los estados para et logro de este objetivo.

La politica de desregulacion se desasrolla
con base en los siguientes principios:

- Justificaciony objetivos claros de fa regu-
lacion.

-~ Benelicio neto de 1a regulacion.
- Estabilidad de aplicacidn.

« Coordinacion entre lasdistintas entidades
del gobierno con facuftades regulatoriis.

Objetisos

o Simplificar 1a regulacion para la opera-
cidn v aperwra de empresas.

o Fortalecer la covrdinacion y promoveria
desregulacion en los tres niveles de go-
bierno.

o Mejorr el sistema de justicia civil v mer-
canul

o Mejorar los procesos de elaboriteion de
NOMs.

o Desarrollar un marco mas eficiente para
laveriticacion v cestificacion de normas.
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Acclones

# Revision de tos requiitos y wimites de as diversas eandades
del gohiernio federai, en materia de operacion v aperu de
empresas, « saves del Aevesdo para fa Desregulacion de 1y
Actividad Empresanal,

* Particintcion del sectar privado en by simplidicacian del
marco norsaive de b actividad empresirial, vaaves del Cone
sejo putea 13 Desregulaain Fronamica.

*Creacion del Regnirn Fedee
rab de Trimies

* Incarporacion de la ligara e
positiva ficta en los tamites
de antoriddes Bwales para
actividades sisriesgo v de nes
gaviva licta para acvidades
dealto viewa. Esto permitini
dar cevtezia hisempresas con
respetail phazodr respiiesta

nacional.

Supemr el rezago de las empresas
de mesnor iamaio s indispensable
para fortalecer a l indusiria

¢ Retorzar Ly coadinacion entre depen-
dencias para evitar la duplicacion o con-
tadiceion de criterios.

PRUMOCION PE EXPORTACIONES

Las exportaciones desempetiarin un papel
fundamenial como nintor del creciniento
cenmomive, Durante L presente adinimsteas

cidn deberin crecer B tavas

EESSER— 1 s U o

medio.

Por cllo, en Iy prasinas
afas el gohierno federal v los
gobiernos estatales v umici-
pales, en cantdinacion con loy
sectures poduciivos. deben
crear condiciones de eataby
lidad permanente velevadaen
la exportieion directy ¢ indi-
recta, lo que penmitica que wn

ata auoridad o s salicie: e ————— M0LCr0 cada Ve rayor e

des,
* Ehimanacion v sunplificaciin de formatos.
e Ebetiracion di L lista dnica de actividades riesgosie,

*Promever acuerdos de courdinacion pasa e destegulacion
entee vl gobierno federal v entidades federativas,

® Evalir ef impas o regulateio de puevas disposiciones fede
tifes,

O A eontas Bodaraion de juicios.

* Reducir loseosos del nsa del tideicomisa coano instrnnmento
e puger ceedingia

*Facilitar elrégimen para by cesiin de creditos hipotecyioy

* Realizm eswdion de puefaciitidied de Jas normas incluidas en
el anteprmecto del Programa Nacional de Novmalizacton,

#Revisar fosanilisis costa-henetivio, por parte de peritos e
pecilizad

SCondicionar Faeanision de NOMa a L existencia de Ly intra
estornradecaada pa sa aplicacian,

stomentar kelaborcein de nospus mexicanis voluntarias
SUnirnea las politicas de ceitificacion,

Comalidar el sistema de acreditamiento de Libutorios v
unidades de verificanon,

einpiresas dejen de cansiderar

a exportacion, asi como 1y

provecduriaa ési, ot inereses nurginades

o covnturales, stendidos en Bancidin de las
Buctiaciones ded mereado interna.

L politiva de promucion de exportacioe

nes se hitsa v Jus siguientes principios bisi-

[Yity

= Mayores vecunos para by pramacion de
exportaciones,

- Pramucion congeuente con el desavioll
e b olerta exporrable,

- Estrechay conrdinacinm de baivacclones dé s
diversias entidades ¢ ingtituciones pramo-
toras de exporaciones tamo del sector i
blico coma del priviclo,

Objedvos
o Mejorar fa coordinacion de Ras acciones
promotorias de lossectores pihbicay pri-

vado.

o Fartatecer el desarrollo de mereadas
externos,

¢ Pecfeccionar jos instrianentos norng.
vas de apovo w las exportaciones.

o Aumestsar la disponibilidad de financia.
MicHos competitivos,

o K

N
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O Peamtover ki onltura exjuntacion

@ Mejonat bovsepvicios de forsiacion.sewn fa v capacitaeidn
e nateria del conerci exterion.

Accloney

»Foitlececly panicipacion de angaqistios privastos e fos conses
s e achmininracion de las instingciones de fomento

® Realizar on programa caleadarizads de pramacidn para coor
dinar s ctectivamente by awdiones de Secofi, Basconiesy,
Rupresenvaciones Diplomaicas e Mésivaen el exterior dide
lvs swrioyes productivos.,

* Desarvollar s memdologia de pramocion sclectivy jor
sectores, regionesvmereados, con L participacion del secion
profuctive

* Crearesquemasde proann ion seetosial yregimmaloperadus por
sgasisios privados condapovo el gobivmo tederal,

o Fortalecer ol Peograma Naciomsd de Eventos bsternacionales
mediaate L canslizavion de oaores reansos a b prepac
cida previa de los empeevarios, L simplification de iimites
e increments en ¢ nimers de misinnes al exterior v de ime
purtadores ¢ inversionivas exteanjevas a Ménico.

S Estinubar la creavivom de empesas de comercio exteeinr.

® Adecuar los peograms de fomento a las exportaciones, nan-
tenienda rongrieneia com las disposiciones de la Organiza-
cian Mundislde Comercio vde los tranulosde libre comereio
SN PUE Mo i,

¢ Aseurar una exprding devolscion del IVA 2 las empresa
exporadonn.

¢ Fncralecer Ja Comision Mista para La Promocina e Expora-
ciones (Campexy, a través del esablecimieno de e
contuniyacion cun ks entidades vorganismas v ke agilizacian
de fa resolucion de casas.

$ Quargar aposo credisivio integral o Lngo de b cadena ex-
portadon.

*Amuentar by pavticipacion sle Bancemnest v Nafin, conn
lanca de primee pivo, onprovectesiablesiue no lavo sido
awndidas por Ly bisora camercial,

® Besanollay programas tinamicros yue perminan asignar
serunsin o hase en Boviabilidad de proveayos vl existen-
ciit de pedidas en firme. reduciendn bondlizacian de gacan-
Has,

® Auenentar bas gorantfas otorgacdas por la bancade desarrallo ada
banea comercial, gara peovectas viahles v prioviitrios.

10

® Prmeser esquenias ole Mnanciamiento
“aomitico Lempress previamente vali
ticalas par Bancamext, con base en fa
presenticion de wi pedido inicial.

& limemiticar ¢l vso de erédditos de toy ban.
cosde comercioexterior de nuestros prin.
cipales sucios comerciples, con ¢l proposi-
w de camar con mavares fondas para ol
linanciamivnie a las expartaciones.

® Famennty una mavor panicipacion e
organisuns empresariates en las actvi-
tadespromatovivde linsersionyde las
expurtiiciones,

 Fortatvcer el Preamin Nacional she Expor-
tacitn,

® Cyrear an progeasy de breas para cone
diovespeciadizados en maseria de comer-
cin exterior,

o Unificu la acuales fuentes de informa.
cion sobre contercinesterior ey Sistema
Nachmad de Ovieatacion al Exparcdor,
imegrinto poy Secofi, Bancuesty el sees
tor praivailn,

8 Refuezar v ampliar la cohertura e los
servicios proporcionados de infarma-
cion, avesoria v eaparitcidn, en contee-
cio eserior,

& Comlitlar ol Sisvemia Meaicana de fro.
matciim Exienns (Simpev), para soejorar
L prosovion de fos pravertos comerciae
lesvide ieersion entre empresis mesici
Bas v extnanjecas.

¢ fmesiticae keditusion de publicacianes
especializada,

NEGOCLACIONES COMERCIALES INTERNACIONALES

Elescenario ccondmico wundial se caracte-
viga pov Ly tenslencia o la Brnsacion e bio-
ques vamerciales regionales, la agudlzacton
e s competvneia camercial & Tinensifi-
caton de dos esfiserzon de dos paises para la
atrecion de inversing extranjess direct,

Ea este canteatn, b negoeiaciooes voraer-
ciales brindan Ly oporwmidad de ampliay of
arcesode las cospresas focalizadas en Méxicea
tus arevcados esternos, a traw's de b creacion
de un tvrea normasive cla y estable.
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Por ello, La politic, de nezoaacimios comeroales amte e el
aibito bilieral coma meldatezal, constinme an elememo ity
wental para expanlic v duersticar foy aereadas esternos pane
nnestins productos v promover Tas igos ile imversion esivatgers
directa havia uaestro pas Fata politica se bast e ios sigiienies
principios:

= Revvpawidhad de aceeso s meccnlos
= Establecer plazoc de apertara que peonitan al secior indine

rial realiean fos ajioates estrncnirales ecesacion par elevu
s eampetitividac,

= Comnicacian estrecha enire o gobierno Tedesal, o] Padey
Legtelamo v el sector prisado,

Objetives

& Promoves wn marce nonuaiva internacional elicaz para el
cometoes eaterior del pais,

o huensgtioar s pelaciones comerciales con América Laina.

& Pagnar por una mavor apertara de b wer
v.AMdL

wlos de Eucopa

o Fomentar B etpician de Bajos de imersion extranjera o
et

Aeclones

o Promover en oy foros mukilateales voegionales (OMC,
OCHE. MADE APEC condiciones de transpar ncia v de
hberalizacion progresivi del comerein.

® Dar wegniivive., petadigar v vgilar Loestricny aplivacion
de s condiciones pacadas por Moeawa en fov vatades de
libye comervio von:

< Estarton Uniichoc s Cangd
= Bulivia.

= Colombid v Veneaneit
~Costa Riva,

~Chile.

o Cuntinttar coit una politica seliva para suscribic writtdes ode
Ithre comercio con:

= Guatenabt, Howdurasy ELSalvador.
- Nicaragua.

B3 URITIRN

= Evnnach

- Pent.

o Mademizar los acuesdas comiciles vigentes entre Moesico
1 doc paises det Mercsir chgeaning, Buoil, Pasaguas
Urigacars.

o Dot dinecstion s pata i pesibde e
octactnn von b Unen Eumpc.(.

o Participat eneb process dediberavian de

L APEL.

. lllu)l]kn.n I’J]llullnh \'\p\‘ulu ansobre b
version et las negoviaviones coanerciakes.

o Avanzar en la negociacian Jdel Acnerdos
Bilaterales pata Ll Prateccion de fa Propic:
dadd Reciprocide Las hiversiones (APRIs)
vett L tle atras mecanismos internaiona.
les s prateger v promover L iovesion
exianjeralirecta,

o fantivipar en bnegociacion del Acuerda
Muttibatevalle laversion (AMD. enelvens
the la OCDE

PROMOCION DE LA COMPETENCIA

El fostento de un marco de competencia justa
anto ierna como externd, os indispensabite

~pitea estinlar una bisqueda perasaneie de
mnor clivicacinen odo el wetor industrial, en

condicidites the equitlad. NAsimismo, ey indis
pensable para evitar un sesgo excesivoen Enor
e b grediedion para el mercado interno, en
dewimento de lovlicientesa la expontacion

Por etio, son elementos importames be
politica indusuial:

= La precencion © combaie w priciice
manopilicas

= La proweccion apariusa contra el dusse
gy Lsabnendion.

= Bl estricto cnmplimiento de vegulacioe
nes arancelariaoy no araneelirias, en fa
importicion de producios.

Objetivos

8 Prevenis voombativ prictivs anticompe-
titivas.

® Sancionar L privticas desdeates de coner-
cioque dectan e prxdiciros nacdomles,

o Fartaleeer fos istrimenios pana verili-
var eheaplintento e i nesteéee
tivas gl came i esterior,

® Ferfeecionar b estractura avancelaria

1



Acciones

® Fortalever 1 apli seion de Ja Lev de Competencia,

® Facilitar ¢ acceso a este instruniento & einpresas de menar
1amaiio.

® Combatir tas pracucas monapolicas en el estranjero yue
afectan alos exponadores mexicanos, a traves del apova de
fa Secofi vla Cumision Federal de Competencia.

® Asegorar que la desincorpo-
racion de empresas paraesa-

* Mamtener fa congruencia del traamiene
taarancefario aplicado a diferentes esla-
hones de las cadenas productivas,

¢ Promtoser el acceso a insumos en condi-
ciones enmpetitivas.

MECAMISMOS DE CONSULTA PARA EL SEGUIMIENTO Y
EVALUACION DEL PROGRAMA

La politica industrial no debe
AgOtarse e un comumo esiti.

tales no coplleve 3 pricticas  EMNERENGEENNRRNNENINIEI o dc proscripciones de aceion:

manapalicas en los mercadas.

¢ Eliminar regulaciones que -
rliqucn barrerus aruliciales o
a entrads o olrezean s
miemos exchishos

® Derectar v, et st civo. suqristsin
basrerasabivireuacion dewes-
cancius enste fos estadus.

® Atender problemas regiona: de la calidad.
les de competencia,

® Mantener la congrueacia de
fanormanividad narional con
fas divposiciones de fa Organizarion Mundial de Comercia.

© Cumplir estrictamenty Jos plazos de investigacion esableci
dos en la normatividad,

o Estimblar la permancncia v especializacion del personal del
sistema de pricticas desteades.

o Instrutnentar it intetsa campaia de difinian,

# Establecer iecanisnos qie permitan un mayar accesaaempre-
sas de menor @i,

® Estahiecer fa conexian informitica entre fas aduanas v [as
entidades normativas

o Furtatecer favigitanciay facitivar el enmplimicnto de Iy regula
cioties téenicas.

¢ Descemratizar bacenificacion vaigifanciade pss regulaciones.

*Fartalecer L competitividad de targo plazo de fa indostria,

L politica de mejoramiento de fa
infraestructura techoldgica para
Ia industria se compone de dos
elementos: la modernizacion
tecnoldgica y fa promacion

por el contrario, debe ser un
instrumentodinimico, capazde
modificarse aparinty adecis
damente, segin fa cirenmtan.
cigs del entoran econutitico.
Con tal propésite. u coni-
penente esencial del Prograe
s de Politica Indusirial v
Comercio Exterior o constis
nven fos mecanismos de se-
wuimicntode susaccionrsyily
evithacion de sus resubtados.
Estos mecanismns de fundan

SR . didloga v colaboracion

estrechos entre b antoridi
desgubernamentalesyios pro-
ductores. En este sentido, ef programa reco-
ge utt do las leeciones nuds importites e
las expericncias imeraviogales exitosay en
materia de polivica imbusieind: la impos tancia
decisivaafe hacer de fi coliboraeion enwe
gobicrna e indistri, ang practics habitaal v
inelizse wna bistitucton.
Las mecanismos de seguimiento v evabua-
ciqn operarin oCdas piveles:

L Nivel generdd, Cansejo para fa Micro,
Pequedia ¢ Median Etnpresa. que upera
it nivel dederal v esiatal, Progranas de
sectores proditctivos, diseitailos para
atender las circunstancias particulares
de segmentas de L industria,

¢ Nivelespeciaizado, Consejo Asesar pava
las Negociaciones Comerciales internae
ciopales. Comisidn Mixt para ba Pronw-
ciin de fas Exponaciones. Cinssejo para
{a Desregulicion Eeatdmica.
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