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INTRODUCCIÓN 

En los últimos m1os, los profesionales ocupados por mé!ntener ullos Indices de 
oductividad y rentabilidad en las empresas, han encontrado que conceptos como calidad y 
<celoncla, resumen bien las prácticas y estilos de trabajo que demandan las organizaciones 
>mpctitivas en un er1torno glc,balizado. 

Uno dt> los ingredientes más importantes en la fórmula parn conducir a cualquier 
ganiza<::ión a llevar a cabo sus rnetns es la con1u11icnción, es decir, tos conocilnientos y el 
osarrollo de habilidades comunicativas del personal. 

l.Bs personns que conforinan unn orgnniznción, sobre todo las quo ocupan puestos 
ecutivos y directivos, deben conocer qué es la crnnunic.ación y cómo funcionn en su institución, 
1 que la toma de dcciciones, lu solución ele problcmns, la planeación, la delegación do funciones, 
c., son actividndes que ::.n vorón nfcctadns do rTil'lllF~ra relevante por el mnnejo adecuado de la 
;1nunicación. 

El presente tr:ib11jo tiene conio propósito revisar los ten1as de coincidenciu entre los 
!IJDrtamentos de Producción y Vontns en empresas de productos quírnicos, en los que es 
d1sµcnsablc unn Liucn~i r.on1unicació!l interdepnrtun1pntí1I. 

En prirncr lll~F'lr, :;u rcvisíl de rnnnf'.!rn {1un1nvl cuúlr.s son los fnctore~ a considerar en el 
uc:cso de la cornun!c~:idón. Después, !"C' 111e11cio11a la importancia de In orientación ul mcrc¡1do. 
ifl el objetivo do rroprncionar vnlor ni cltcnte y el carni110 que debe seguirse a trnvós do las ttreas 
ncionules de und c1nprcsa parn conseguirlo. Por (Jltirno, 5C nnaliznn los temas en los que 
lcroctlJan Producción y Ventas, en el proceso general dl! rnanufncturn y con1crcializs:ición. 

INFORMACIÓN GENERAL SOBRE EL TEMA 

2.1 ¿Quó es la comunicación? 

El conocer los elementos centrales de In comunic<.lción y có1110 rnanejarlos, constituyen una 
~r•nmiont.::i muy imrortantc de tr.:?bdjo a la que las crnprcsas deben prc~tnr ntención. 

Cualquier empresa posee una estructura orgm1i2acional '"constituida por los patrones de 
lciciones y oblig;¡cioncs formales. por la descripción do puestos, las reglas formales, las polilicas 
~ oper'1c1ón, ll's proced11nicntos do trnbajo, etc.''1 y la manero común de representar dicha 
.triictura es ~~ lréJv~s de los organigrmn<Js. El análisis de óstos, nos pennite intuir cuales son los 
1tn,11e$ foo11;~;ns c~:.>pP.rados de cornunicoción en In organización. 

En l<J rnayo'.·¡~-: de los casos. las inst.-ucciones, políticas, estrntegi.::is, etc., se cornunicnn do 
i1-.t.:-r:i dP~>c,~·1dent:.J (<.Jn la Dirección y Gerencias al resto de los empicados) y los empicados 
ict':1 lleg~ir s11 rc:~p1..f!~;!n du comunicnción a l;:i inversn {co1nun1cllc1ó11 L1sccndento). Adernás, 
![C,~Jr1as G!!I 1;1:~n10 r1!vcl se comun:can y coo1d1nan entre si por n1edio de In con1unicación 
'! 1.·onwl y por ll!t11110. en los casos en los que no exista cornunicac1ón for111ul, la curnunicación 
or:nal llcrH.iT<1 •:!ste v;:icío. 

Por lo tanto. la comunicación es uno de los elementos que ayuda a mantener unidos a las 
,-ipresas, pues ofrece lus nicdios part::J transmitir la iníorrnaci~'ln necesaria pnra la realización de 
; nctividetdes y el consecuente olcance de las metas y objetivos de las organizo.ciones. 

Martinez ele Velasco, define a la comunicación como '"un proceso por medio del cual una 
·rsona se pnnP. en contucto con otra a tra11és de un mensaje y espera que esta última dé una 
sp11esta. sea una opi'1ió11, actitud o conducta'". Por ejemplo, cuando un empleado comunica una 

lartínc? de Velasco. 1993 
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strucclón, éste espera que se ejecute, él comunicó su mensaje con la intención de lograr un 
sullado y cualquiera que éste sea, lo retroalimentara: 

1. si' se ejecutó, por lo tanto, me entendió. 
2. No se ejecutó, por lo tanto, no me entendió, no quiso o no pudo. 

En el segundo caso, podemos estar seguros de algo: la comunicación no tuvo el efecto 
;perado, por lo que fue deficiente y podemos dejar claro que la comunicación depende de las 
~rsonas y ocurre en ambos sentidos. 

2.1.1 Elementos do la comunicación 

En primer lugar, recordemos que la comunicación comienza en el emisor. El emisor 
Jeden ser una o varins personas con ideas, inforrnación y un propósito para comunicar. 

Una vez que el emisor tiene una idea que comunicar, debe trndLOcirla en palabras orales o 
;crilas o en algún tipo de slmbolos que posean un significado claro y comprensible para el 
ceplor (encodificación: poner una idea en un código). 

Junto a estos elcmcnlo5, existen por lo menos cuatro fac!.1res q11c pueden nurnentar la 
lclid<Jd en la comunicación: las hnbil1dndcs cormmicat1v;:is (facilld<.Jd rlo pal<Jbra, redncción, 
tografia, etc.), actitudes {scntirnientos de accpt~1ción o recli;-iz.o tinci;:1 otr~1s rursnnns, temas, 
c.), el gr03do de conocimie11tos y lu posición dentro del ~•ishm1a (funciones, jc~arquia, prestigio, 
c.) 

El resultado del proceso de cnc0Uificnció11 es un rncnsaic estructurndo y es l;J forrnn quo se 
d.:1 a la idea o pensamiento que el cornuniCíJdor dcsc.'.l lrnns111iti1 al reccptur. 

Ya que el cn1isor tiene una idea y la ha oncodificudo en su rncnsnjo, debe transn1itirla al 
·ccptor mediante un medio o cnnal. Las orgunizacioncs surninistrnn inforrn.:1ción n sus integr~mtcs 
tr<Jvés de distintos n1cdios o canales. Los n1edios de cornunicnción en las empresas incluyen 
nto los contaclos personnles, corno los diversos n1cdios irnpresos, visuales, de audio, 
Idiovisuales y olcchónicos. 

Para aumentar nuestra efectividad comu11ic.:it1vn, dcbcrcn1os seleccionar el canal més 
Jecuado parn el mcns¡¡jc que queremos transmitir, los receptores que lo recibirán y la respuesta 
ic se buscn: Cuando dnn1os un nlensaje forn1al o irnportnnte, el mejor n1cdio es l;:i comunicación 
>cr1ta, pues con el!~ se evitan distorsiones y se puede oficializm n1cdiante firn1as y sellos. Cuando 
f;1cfor rctroalirnent<Jción es relevante, es decir, nos interesa obtener sugerencias, aclarnciones o 

)lllt.mtarios directos, el niejor niedio será In cornunic~ción oral (juntns de trabajo) y el medio 
;crito .se us.:1 neneralmente como complemento y refuerzo. Cunndo se quiere hacer una 
l~~.tmtación <1 un grupo de personas con cnracter inforn1utivo, se utiliznn gcnernlmonte nwdios 
1d1ovisu8lc:.-.~ (~1cet;:_~tos, transparenciu.s, proyecciones, rnedios electrónicos) tornando en cuenta 
n: lo parte visu.:11 presentara las ideos cl41ve y hara atractiva la exposición. La parte auditiva 
!r\'lfá pnro reforzar lo visual y para extender y profundizar rntls en idcns. 

En conclusión, mientras niejor escojan1os el canal para trnnsn1itir nuestros mensajes, la 
>~;1bilidad de intelfcrencias no deseadas en nuestro con1unicación se minimizaran. 

El receptor es la persona o personas que recibe(n) el mensaje del emisor e igual que 
1uél, esta afect;:ido por sus habilidades comunicativas, sus actitudes (hacia si mismo, hacia el 
rnsor y hacia el conl1Jnido del mensaje), el grado de conocimiento sobre el tema que se le 
m1unica y su posición dentro del sistema. 

El mensaje debe ser decodificado por el receptor, es decir, debo pasar del código a la idea 
;ra que encuentre el significado e interprete el mensaje que recibió. Es importante considerar que 
receptor interpretará los mensajes con base en sus experiencias. 
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El último elemento dentro del proceso de comunicación es la retroalimentación. Ésta 
suministra una vla para la respuesta del receptor al mensaje del emisor. Dicha respuesta permite al 
emisor determinar si el receptor ha recibido o no su mensaje y si éste ha producido la respuesta 
pretendida (seguimiento y control). 

En las empresas, la estructura organi¿cicion<il debe proveer los c'm<iles de comunicación 
interna y desde esta perspectiva, la cornunicric1ón orgnnizacional es el proceso nlCdiante el cual 
un individuo o unLJ parto de In organización se pano en contacto con otro 1nd1v1duo u otra subparto 
y se convierte en una hcrrarnienta de trabajo 1mporl.:-i11tc con la quu los clen1enlos pueden ontcnder 
su pnpcl y se pueden dcsempeñnr de ncucrdo con úl en In orgnnizac1ón. Adcni3s, el propósito do 
enviar mensajes dentro de la organización hncn referencia ;::il por quó son enviados y a qué 
funciones especiricas sirven. Estos mensajes generalrnmltt~ son <J1fund1dos como respuesta n los 
objetivos y polllicas de la organización. 

Fig. 1 Factores a considerar en todo proceso de comunicnc16n 

ELEMENTOS 

f ! 
UJ 
::; 

LJ 

•FUENTE O EMISOR 

• ENCODIFICAClóN 

•MENSAJE 

•CANAL 

•MENSAJE 

•DECODIFICACIÓN 

•RECEPTOR 

2.2 El marketing Industrial 

1 FACTOHES A cor...1s10ERAR 1 

• CARACTERl5TIC.l\~:i OEL EMlSOH 
• tlAOILllJADES cor.1UNICA11VAS 
• ACllTUDE~ 
•CONOCIMIENTOS 
•POSICIÓN 
• QLJ(: QlJIEHO ül:C!I{ 

--~~~~~~~-·~ 
• CAHACTE.r~ISTICAS lffL Ht:CEPTOH 
• IMP0í{TANCIA 
•PAHAOUE 

• DEBERA DECIDI~ CUAL. CUM~ 
RESPUESTA Dlf<ECT A A LOS 
PUNlOS ANlEl~IOHES 

• CARAClERlSTICAS ULL HECEPTOR 
•EXPERIENCIAS 
•ACTITUDES 
•CONOCIMIENTOS 
•POSICIÓN 

•QUE ENTENOi (EXPEHIENCIA) 
• OUt IMPORTANCIA TIENE 
•PARAQUEO 

Gran parte de los mercados en los que operan las empresas químicas han dejado de ser 
estables para caracterizarse por mayores niveles do complejidad, incerlidumbro, dinamismo y 
competitividad. La globalización do la oconomla y la fmgmentación de los mercados, han llevado a 
un incremento extraordinario de la competencia en todos los órdenes. 

Todo ello supone transformaciones en las organizaciones. en la forma de compelir y la 
gestión de las empresas. Si los mercados finales y las empresas que los sirven cambian. también 
deben hacerlos las organizaciones que los tienen por clientes, de manera que todn la cadena de 
valor se verá afectada. La calidad, el precio y el servicio se han convertido en los tres ejes 
fundamentales de actuación de las empresas. 

El papel que juega el marketing en cualquier empresa qulmica consiste en permitir que 
ésta alcance sus objetivos mediante la satisfacción a largo plazo del cliente y de forma más eficaz 
y eficiente que la competencia y para ello cuenta con tres pilares básicos: 
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El primero es la orientación al cliente, que significa que el enfoque de la empresa ha de ser 
de fuera hacia dentro. 

El segundo, es la orientación a la compc:tencia, que se define como el proceso continuo de 
medición de productos, servicios y actividndes de una empresa con relación u los mejores 
competidores y/o compañlas reconocidas como lideres en el mercado. Reuniendo los conceptos 
de orientación al cliente y de orientación u la competencia, podernos hablnr de orientación hacia el 
mercado, con el objetivo de proporcionar valor al cliente. 

El tercero es el marketing de relaciones, quo considorn que la naturalc~a de las relaciones 
que mantiene la empresa con sus clientes, proveedores. 111torrnediarios. ernplcados, etc., pasa de 
la transacción individualizada a la creación, desnrrollo y manlcnin1iento de rel~cioncs a largo plazo 
y el objetivo último es el de conseguir lealtud. 

La orientación al increado de unn cmprcsn conlleva el desarrollo de las siguientes 
actividades, que se verán afectadt-is de 111nnera relevante por el manejo adecundo de la 
comunicación: 

1. Obtención de información del mercado que permita comprender mejor las nHcesidades 
y expectativas de los clientes, la situación de los competidores, las amenazas y 
oportunidades del entorno. 

2. Coordinación, procesamiento y distribución de toda esta información u lus diferentes 
tuens funcioi1nlcs, de kil niodo quu pcr111it•1 li.l duflnición de l.:1s lincns de actunción, con 
unn clara oricntnción él s<:1lisfaccr las necesidades y proporcionar valor n los clientes. 

3. Ejecución do la estrntcgin de n1ancrt:l coordinllda y con un cornpron1iso rnutuo por las 
diferentes árens funcionalns y niveles do la emprc5a 

4. Establecirniento du rclnciones duraderas y nl1t111z¿'\s con los d1fcrt!ntcs agenlc5 con 
quienes se rclncionil In crnpresu. 

5. Medición de los resultados en función de Vé-Hiable5 de nH~rcndo, con una visión a largo 
plazo que persigan el logro do beneficios, proporcionando valor a los clientes. 

En la fig.2, la espiral del progreso de la calidad" nos muestra el camino que ésta sigue por 
las distintas áreas funcionales de una empresa: 

Fig.2 Espiral do la calidad 

~ 
RETROALIMENTACIÓN 

\ 

2 J.M. Juran y F.M. Gryna, 1993 
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Anderson, Jain y Chintagunta3 definen el concepto de valor para el cliente, como "la 
equivalencia percibida entre los beneficios económicos, técnicos, de servicio y sociales recibidos 
por una empresa cliente a cambio del precio pagado para adquirir un producto, considerando la 
oferta y precios de otros proveedores alternativos". 

Fig.3 Integración de la información de valor parare_l_c_l_ie_n_t_e _______ ~ 

Dalos del entorno 

Datos secundarios 
de clientes objetivo 

Datos de v1s1tas a clientes 

Proceso para determinar 
e integrar el valor para 

~ ·· el cliente 

...,. __ _ 

lnvcstigac1onos primarias 
para determinar el valor 

para el clicnto 

Datos do qucJas y 
rcclarnacioncs du cliontcs 

.-----, ~~r-------. 
Datos do informes de ~ ~ O~tos de ofcr1il l;,~ 

vendedores y dislnbuidoros los compclidores 

En consecuencia, el papel de las funciones de Ventas y f¡,1crcadotccnin en I~ formulación 
de In cstrntegia crnpresarial girn en torno n nlgunas fases básicas: A nivel externo facilitan 
información sobre la evolución de la demanda, la segn1entnción del rncrcado, las posiciones 
competitivas y la existencia de oportunidades y arncnazas nn el entorno. Aportnn unu valoración 
interna sobre la copacidad, en lo que a recursos y tu:1b1lldadcs con-\crci~les se refiere. Constituyen 
el detonador para orientar la formulación de objetivos y estrategias hacia l<J consecuc1ón de una 
ventaja competitiva de diferenciación. Incluso toda estrategia de liderazgo en costos requiere una 
activa participación, particularn1ente en lo relativo a la d1stnbuc1ón y ni pronóslico de ventas para 
planear el proceso productivo. 

Asun1icndo la ncccsidud de colilborac1ón, el p.::ipel que los depart~mentos de Ventas y 
Mercndotecnia deben centrarse en las siguientes actividades: 

1. Orientnr a toda la empresa t1acia el mercado (clientes y competencia). buscando el 
equilibrio entre los objetivos de la empresa y de los clientes. 

2. Determinar el posicionamiento deseado a largo plazo en el mercado objetivo y cuyas 
necesidades se pretenden satisfacer. 

3. Desarrollar estrategias adecuadas para alcanznr y n1antener esta posición. 
4. Integrar al cliente en el diseño, desarrollo, fabricación y venta de productos. 
5. Negociar con la dirección y otras áreas funcionales con la f1n;:il1dad de desarrollar 

estrategias y fomentar la creación de valor para el cliente. 

Concluyendo, hay que delectar ventajas competitivas o factores de éxito relevantes y 
analizar la capacidad de la empresa para desarrollarlas. T¡¡mbién es necesario establecer un 
sistema de vigilancia estratégica ante la inestabilidad de las ventajas competitivas a lo largo del 
tiempo y ser capaces de reaccionar ante cambios del entorno. del mercado y de la competencia. 

Teniendo en cuenta toda la información del mercado, se procede a diseñar las estrategias, 
en función de la ventaja competitiva deseada y defendible para el negocio. Algunas modalidades 
estratégicas son: 

1. Estrategia de liderazgo en costos: la empresa industrial busca la productividad y la 
máxima eficiencia de sus negocios, con el fin de lograr costos reducidos frente a sus 
competidores. 

3 Citados por Vázquez Casielles, Santos Vijande y Sanzo Pérez, 1996. 
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2. Estrategia de diferenciación: consiste en diferenciarse de la competencia en función de 
la oferta especifica de productos y servicios. Las alternativas son múltiples, según la 
creatividad y desempeño de cada negocio (introducción de nuevos productos, imagen 
de empresa, calidad de productos, distribución eficiente, calidad del servicio postventa) 

3. Estrategia de concentración y especialización en las necesidades de un segmento o 
grupo de clientes, sin pretender atender a todo el mercado. 

4. Estrategia de diferenciación versus costos: rnuchas cmprcsns parecen con1binar una 
alla calidad con costos reducidos, siendo éstas quienes han olJtcnido los mejores 
resultados y por lo tanto, el análisis de la diferenciación y los costos debe elaborarse 
en términos relativos a los principnlcs cornpctidores pnr;i efectuar un diagnóstico de la 
posición que ocupa la ernprcsa y conocer In dirección huc1a l.:.i cual dirigir y priorizar los 
esfuerzos. 

2.3 La estrategia do producto en la industria quimica 

La variable producto, en cualquier cstrntcgia competitiva, innuyc dccisivan1entc en la 
satisfacción de las necesidades de los clientes. El producto es el principal medio del que disponen 
las compañias para canalizar sus recursos twc1l.l los reciucrirnientos del mercado, proporcionar 
valor y alcanzar los objetivos de la organización. 

Ln diferencia entre los productos de conswno y los industriales, cstr iba en el tipo de 
clientes quo los ndquicren y en In nplicnción que t~stos les dan. /\si, los bienes industrinlcs, corno 
los productos quin1icos, 110 se orientan a lu s<.1t1sfacción de 11eces1dade5 del consurn1dor final o del 
nücleo familiur, sino que, son ndquiridos por oroaniZ[ICiones pnra ser incorporados u su actividad, a 
su proceso productivo o si111plcr11cntc p;:1r;:1 ser rcvcnc1idos. 

Norn1aln1entc, los productos inc1u.stri.-1lcs son productos mós cornplcjos de utilizar y esto 
hace que en los mercados existo una gran preocupación por 13 exct~lencin en la calidad técnica del 
producto, In tecnologln y la ingcnierf;:L Estos factores, m~"s una crn11unicac16n deficiente entre 
Producción y Vcntns, increrncntan el peligro de un exceso de 01ic11tac1ón ni rroducto frente a la 
orientación ni 111ercodo y son frecuentes los cc1sos de empres<.1s prcocup<.1d;:is fundan1cntalmcnto 
de los aspectos técnicos. Sin embargo, la superioridad tecnolü91c.:i puede contribuir ni óxito 
comercial, nunquc también os posible alcnnz.::ir cuotas sigrnficat1vas de rncrcudo con un producto 
inferior, lanzado más efectivnmcnto. on particular, s1 el mercado no dí!sea superioridad en una 
dimensión concreta o si no percibe que el producto sea rnejnr que los sustitutos. 

2.3.1 Comunicación para el desarrollo de nuevos productos 

Además de la orientación al mercado, el desarrollo de nuevos productos y la capacidad de 
innovnción son instrumentos competitivos fundnmentnles para el éxito a largo plazo. A través del 
desarrollo de nuevos productos la empresa se adapta. se diversifica o reinventa para adecuarse a 
lns cond1ciones cambiantes de In tecnología y del nicrcado. De esta n1ancra, la innovación y la 
difercnci0ción resultan instrumentos imprescu1dibles p3ra el n1antcnirnicnto y crecimiento de la 
pnrtic1µaci6n de n1ercado. 

Una cuestión que resulta fundamental al desarrollnr la estrategia de producto, es que surja 
en un contexto en el que se consideren simultáneamente las necesidades del mercado y los 
objetivos comerciales de la empresa, junto con las posibilidades tecnológicas con las que se 
cuenta o se está en condiciones de desarrollar, para que no se produzcan inconsistencias, es 
decir. es necesario integrar las estrategias tecnológicas de Producción y las de Ventas, para el 
mercado. 

Algunos autores citan la necesidad ineludible de comenzar el proceso de desarrollo de 
nuevos productos tratando de definir con claridad varios aspectos: 

a) El concepto de los nuevos productos, lo que los productos deberlan ser y hacer, o en 
otros términos, los beneficios que deberlan proporcionar. 

b) El mercado objetivo al que pretenden dirigirse. 
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c) Las necesidades, preferencias y gustos de los clientes de ese mercado. 
d) Las especificaciones y requerimientos de tos mismos. 

Para Avishai y Taylor4
, es necesario casar el desarrollo de la tecnologla con una 

comprensión profunda de las necesidades de los clientes, para estar en condiciones de desarrollar 
· productos, obteniéndose asl fuertes ventajas competitivas. 

Es preciso tener en cuenta que ta relación entre estrategin tecnológica y de mercado no es 
estática o referida a un momento determinndo, sino que se trnnsforma paulatinamente con los 
cambios tecnológicos y de mercado. 

De la misma forn1a, es indispensable contar con personal con capacidad de comunicación, 
de trabajo en un contexto multidisciplinario (equipos de trabajo), de evaluación de las actuaciones 
de sus colabomdores y de contribuir a la toma de decisiones. La integración departamental es 
necesaria a todos los niveles dentro de In empresa, ya que cuanto mñs elevada sea, mayor será el 
enriquecimiento de la información y en consccuencin, In l>ase para la toma do decisiones podrá 
considerarse más sólida. 

AIC'Jnos factores que influyen en el resultado del desarrollo de nuevos r>roductos son: 

a) La necesidad de buenas con1unicnciones intrn e intcrdcpa.rtilmentnles en la ernpresa, 
ya que no os suficiente generar la infonnación, sino que, adcrnt.'ls es preciso transferirla 
entre las funciones de la empresa involucradas. Los beneficios de In cornunicación se 
oplican a la aceleración del proceso de oferta de la innov3ción al mcrc~·1do. al ahorro do 
costos, la reducción de incertidumbre y la detección w1ticipada de problcrnas. 

b) Factores relativos a la estructura de la oroanizoción ri nivel r.;orpor;:itivo. Asi, las 
caractcrlsticas de la estructura organiznliva que se nsocirin al éxito do las innovaciones 
pueden resumirse en la existencia y funcionamiento adecuado do n1ccanismos de 
integración, el disponer de buenos sistemas de cor11un1cación, la presencia en puestos 
clave de personas c<:1paces de solucion<:lf problen1as y <ie asurnir riesgos y los sisten1as 
descentralizados de control. 

e) La conveniencia de la flexibilic1'1d frente a la fo11n~il1d~1d. y<:l que el intercnrnbio de ideas 
en el equipo de tri'lbajo, pueden derivar n1~'\s en pérdidas de ticn1po que en soluciones 
efectivas, por lo que se sugiere que se n1~mtcnga al equipo dentro de los límites del 
problema a través de la autoridnd. 

Para Moenaert y Souder", la integración consiste "en la conexión estratégica de funciones 
especializadas, al tiempo que éstas conservan su orientación individual". Desde esta perspectiva, 
el objetivo es que tanto Ventas como Producción conserven su carácter propio, pero predispuestos 
para colaborar e intercambiar información en todas aquellas actividades y decisiones que son 
necesarias pnrr:i desarrollar una innovación. La comunicación entre Ventas y Producción contribuye 
a disminuir la incertidumbre tecnológica, de mercado. la relativn a los competidores y la relativa a 
los recursos que seran necesarios para el desarrollo. 

1 ras desglosar el proceso de desarrollo de nuevos productos, algunos autores indican dos 
áreas de colaboración globales entre Ventas y Producción. Por una parte, la evaluación de los 
aspectos referidos al mercado y por otra, la determinación de las caracterJsticas del producto y de 
cómo debe transcurrir su proceso de desarrollo. 

Como se aprecia en la figura 46
, Ja actividad de desarrollo del producto provee el vinculo 

entre las necesidades y expectativas del cliente y las actividades requeridas para fabricar el 
producto. 

• Citados por Vázquez Caslelles, Santos Vijande y Sanzo Pérez, 1998. 
5 Citados por Vázquez Casielles, Santos Vijande y Sanzo Pérez, 1998. 
6 Chase, Aquilano y Jacobs, 2000 
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Fig.4 Proceso para el desélfrollo de nuevos productos 

2.3.2 Despliegue de la función de calidad 

PLAN E ACIÓN 
OELPHOCESO 

Una vez intcgradns lns cstrutcgins tccnológicns y de rnercndo, para las empresas 
qulmicas involucradas en la ndministración total de In cnlidnd, el proceso de poner en operación los 
sistemas do calidad significa dos nctividades principales: 12 plancación do productos que cumplan 
con las necesidades del cliente y In plnnención del sistcn1a 11uc fabrique esos productos. 

En In figuro 5 se representa cómo se afectan las necesidades y expectativos de los clientes 
durante el proceso de producción: 

Fig. 5 ciclo de calid<.1d impuls<.1do or el cliento 

NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DEL CLIENTE 
(CALIDAD ESl'E f~ADA) 

IDENTIFICACIÓN DE LAS NECESIDADES 
DEL CLIENTE 

TRADUCCIÓN A ESPECIFICACIONES DE PRODUCTOS 
O SERVICIOS (DISEÑO DE LA CALIDAD) 

PRODUCTO 
(CALIDAD REAL) 

PERCEPCIÓN DEL CLIENTE 
(CALIDAD PERCIBIDA) 

Uno de los métodos para incluir las opiniones del cliente en la especificación de disel'\o de 
un producto, es el "despliegue de la función de calidnd" o qunlity function deployment (QFD)'. 
originado en 1972 en los astilleros de Mitsubishi en Kobe e involucra a equipos interfuncionales de 
ventas y mercadotecnia, ingenieria de diseño y manufacturo. 

El término "despliegue de la función de calidad" representa el concepto general que 
proporciona un medio de traducir los requisitos del cliente en los requisitos técnicos adecuados de 
cada etapa de desarrollo y producción del producto. Los requisitos o condiciones del cliente, 
expresados en su propio lenguaje, se llaman "la voz del cliente". Estos requisitos son la 
compilación de las necesidades del cliente, incluyendo lodos los satisfactores, estimulantes e 
insatisfactores. A veces, a estos requisitos se les llama "atributos del consumidor" y según el OFD, 

7 J. Evans y W. Lindsay, 1995 
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la voz del cliente impulsa a todas las operaciones de wrn empresa y no los impulsos de la alta 
administración, ni las opiniones o deseos de los ingenieros de disei'lo. 

Las caracterlsticas técnicas o "caracterlsticas equivnlentes", son la traducción de la voz del 
cliente al lenguaje técnico. Para relacionar la voz del consumidor con las características 
equivalentes se usa un conjunto de matrices: 

1. Matriz de planificación con requisitos del cliente: aqui se traduce ta voz del cliente a 
caracterlslicas equivnlentes del producto final. 

2. Matriz de difusión de caracteristicas del producto: en este documento se traducen las 
caracteristicas equivalentes a caracteristicas do componentes críticos. 

3. Plan del proceso y graticns de control de calidnd: este documento identifica los 
parámetros criticas del proceso y el producto y los puntos de control de cada uno de 
ellos. 

4. Instrucciones de operación: éstas idontif1cnn las operaciones que debe efectuar el 
personal de la planta para que so alcnncen los pafómctros unportrlntes. 

La matriz do plnnificación con requisitos del clienlo es In base del concepto de distribución 
de funciones de calidad. ósta rel3cionn los atributos del cliente con las cnrncterísticas equivalentes 
para nsegurar que toda decisión de ingenierln tengn corno b.-.se el cumrllrniento de una necesidad 
del cliente. Debido a su estructura, con frccuoncin se le llolma .. la casa de la c2lidad": 

VOZ DEL 

CLIENTE 

Fig. 6 Casa do In c;:ilidad 

CARAC TERISl ICAS 

EQUIVALENTES 

RELACIONES ENTRE ATRll3Ul OS DEL 

CONSUMIDOR Y CAHAClERIS•ICAS PRIORIDAD 

EQUIVALENTES 

PRIORIDADES DE LAS 

CARACTERISTICAS EQUIVALENTES 

Para construir la casa de la calidad se necesitan seis pasos básicos: 

EVALUACIÓN 
COMPETITIVA 

1. Identificar los atributos del cliente: además de la investigación del morcado, los agentes de 
ventas tienen un conocimiento de primera mano de las necesidades, expectativas y 
comentarios del cliente, acerca do los productos. 

2. Identificar las caracterlsticas equivalentes: éstas son atributos de disei'lo expresados en el 
lenguaje del ingeniero y representan caracteristicas técnicas que se deben difundir en los 
procesos de diseño, rnanufnctura y servicio y deben ser medibles para poder controlarlas. El 
techo de la casa muestra las interrelaciones entre cualquier pnr de caracteristicas equivalentes 

3. Relacionar atributos del cliente con las caracteristicas equivalentes: en la matriz misma se 
usan slmbolos para indicar el grado de relación y el ob¡etivo es indicar si las caracterlsticas 
equivalentes finales cubren en forma adecuada los atributos del cliente. 

4. Llevar a cabo una evaluación de productos de la competencia. 
5. Evaluar las caracteristicas equivalentes y establecer metas. 
6. Determinar qué características equivalentes difundir en el resto del proceso de producción. 

La casa de la calidad es tan sólo el primer paso en el proceso de difusión. La voz del cliente se 
debe llevar a través del proceso de producción y se usan otras tres matrices para difundir los 
atributos del consumidor en las caracterlsticas de las partes componentes, la planeación del 
proceso y la ptaneación de la producción: 
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Casa 
de la 

calidad 

Flg.7 Proceso de despliegue de la voz del cliente. 

Difusión 
do 

parios 

Plant:utc16n 
del 

proce'!>o 

2.3.3 Comunicnclón para la plancación de In producción. 

Pl~n do (..Qntrol 
da calld<\d 

PlanaaoOO 
dtt la 

producción 

Una vez difundida la voz del cliente a trnl(és de In planeación del proceso, en las empresas 
manufactureras, el proceso de planeación de In producción puede resumirse de la siguiente 
manera8

: La información del grupo de control de producción. existente o proyectada. se ordena en 
un programa maestro de producción (Milsler Production Schedule o MPS) y el MPS gnnera las 
canlidades y fechns de los articulas especificas requeridos para c;:idn pedido. 

Se utilizo luego la pluneación de In Cé...tpncid<ld a grandes rasgos paríJ verificar que existan 
instalaciones pnrn lil producción y el nlrnuconarnienlo, el equipo y la rnano de obra disponibles y 
que los vendedores haynn nsignndo la capncidnd suficiente po.un suministrar los 1naterinlus cuilndo 
se necesiten. 

Ln planeación de requorin11entos de rnaterialos (Matcrinl Rcquirerncnts Pl~n111ng o ti..1RP), 
tomn los requerimientos del producto final del MPS y los descompone en sus partes y 
subensamblajcs para crenr un plan de matcrinlcs. Este plan especifica cuóndo la producción y las 
órdenes de compra deben colocarse en c:-ida porte. 

La mayorln de sislemns MRP asignnn también la capacidnd de producción n cada pedido, 
esto se llnma pl;:ineación de los requerimientos de cnpacid:-id. Ln aclividud de plnncnc1ón final es la 
progran1ación de órdenes semanales o diarit:1 de c~ugos a n1áquinas especificas. de lineas de 
producción o centros de lrnbajo. 

El principnl propósito del plnn tot;:il es espec1f1cm la combinación óptima de In tasa de 
producción. que se refiere al número de unidndes fabricndns por unidad de tiempo; del nivel de la 
fuerza laboral, que es el número de trabajadores necesmios para la producción y del inventario 
disponible, que es el saldo del inventario no utilizado en el periodo ;:interior. Un plan corporativo 
tipico contiene una sección sobre manufactura que especifica cuantas unidades deben fabricarse 
en cnda linea principal de productos, para ajustarse a la proyección de venias. 

Todos los sistemas de producción tienen una capacidad y recursos limilndos y el 
programador maestro debe especificar exactamente qué es lo que se va a producir. Estas 
decisiones se tornan respondiendo a la vez a las presiones de lns diferentes oreas funcionales, 
tales como el departamento de Ventas (que se ajusta a la techa prometida al cliente), el de 
Finanz;:is (minimiza el inventario), la Gerencia (maximiza la productividad y el servicio al cliente, 
minimiza las necesidades de recursos) y la fabricación (programas nivelados y minimizar el tiempo 
de preparación). 

8 Chase, Aquilano y Jacobs, 2000 
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Flg.B Visión eneral de las actividades de laneación de las o eraciones 

LARGO 
PLAZO 

MEDIANO 
PLAZO 

CORTO 
PLAZO 

PLANEACIÓN OEL PHOCESO 

PLANEACIÓN ESTHAl tGICA 
DE LA CAPACIDAD 

PLANEACIÓN TOl AL 

PROGHAMA MAESTHO OE PHODUCCIÓN 

PLANEACIÓN DE LOS HEOUEf<IMIENTOS 
DE MAl ERIALES 

PHOGRAMACIÓN DE PEDIDOS 

Para garantizar una buena progrnrnación maestra, el programndor maestro debe: 
Incluir todas las demandas de venias de productos (involucrando al personal de 
ventas), reposición de depósitos, repuestos y requerimientos entre plantas. 
Nunca perder de vista el plan total. 
Involucrarse con las promesns de rn1tregas n los clientes. 
Ser visible en todos los niveles. 
Lidiar de manera objetiva en los conflictos relacion<Jdos con la fabricación, el mercadeo 
y la ingeniería. 
Identificar y comunicar todos los problemas. 

Con base en un programa maestro derivado de un plan de producción, un sistema de 
planeación de requerimientos de materiales crea programas que identifican las partes y los 
materiales especificas requeridos para producir articulos finales, las cantidades exactas necesarias 
y las fechas en que los pedidos de esos materiales se deben expedir y recibir o completar dentro 
de un ciclo de producción. Los sistemas MRP utilizan un programa de computadora para llevar a 
cabo estas operaciones. 

Algunas ventajas de los sistemas MRP son: 
Suministran información por anticipado, de manera que los gerentes pueden ver el 
programa planeado antes de la expedición real de los pedidos. 
Indica cuando demorar y cuándo agilizar. 
Demora o cancela pedidos. 
Agiliza o retarda las fechas de vencimiento de los pedidos. 
Ayuda en la planeación de la capacidad. 

Sin embargo, se han identificado tres causas principales de problemas con estos sistemas: 
la falla de compromiso de la alta gerencia, el hecho de no reconocer que la MRP es sólo una 
herramienta de software que debe ser utilizada correctamente y la integración de la MRP y el JIT. 

La porción de actividades de fabricación de la planeación de requerimientos de materiales 
interactúa más estrechamente con el programa maestro, el archivo de la lista de materiales, el 
archivo de registros del inventario y los informes de producción. 
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En el sistema MRP, los pedidos de productos se utilizan para crear un programa de 
producción maestro, que indica el número de artículos que van a producirse durante periodos de 
tiempo especlficos. El archivo de la lista de materiales identifica los materiales especlficos 
utilizados para hacer cada articulo y las cantidades correctas de cada uno. El archivo de registros 
del inventario contiene datos tales como el número de unidades disponibles y sobre pedido. 

Estas tres fuentes, programa de producción maestro, archivo de la lista de materiales y 
archivo de registros del inventario, se convierten en las fuentes de datos para el programa de 
requerimientos de materiales, que expande el programa de producción hacin un detnllado plan de 
programación de pedidos para toda In secuencia de producción. 

Fig. 9 Visión general de un programa estñndar de planeación de requerimientos de materiales. 

CAMBIOS EN LOS 
DISEÑOS DE 
INGENIERIA 

PEDIDOS 
EN FIRME 

DE CLIENTES 

ARCHIVO DE 
LA LISTA DE 
MAlERIALES 

PLAN DE 
PRODUCCIÓN 

TOTAL 

PROGRAMA DE 
PRODUCCIÓN 

MAESlRO 
MPS 

PLANEACIÓN 
DE LOS 

MA1EHIALES 
MRP 

INFORMES PRIMARIOS 
PROGRAMAS DE PEDIDOS PLANEADOS 

POR EL CONTROL. DEL INVENTARIO 
Y DE LA PRODUCCIÓN 

PROYECCIONES 
- DE LA 

DEMANDA 

ARCHIVO DE 

TRANSACCIONES 
DEL 

INVENTARIO 

REGISTROS DEL .----~ 
INVENTARIO 

INFOHMES SECUNDARIOS 
INFORMES sonr~E (XC[PCIONES 
INFORMES SOBRE PLANEACIÓN 

CONTROL DEL DESEMPENO 

En el caso de la pequm1a y mediana empres;a química, el proceso general de planeación 
de la producción debe ser similar y de ser posible, existen en el mercado sistemas 
computacionales, como SAE para pequer"\ns en1prcsas, que pern1itcn adn1inistrar los recursos, 
tanto materiales como económicos. Adcmñs, para la ejecución adecuada de la producción, se 
pueden usar herramientas simples como son los anallsis de tiempos y movimientos, sistemas de 
control de inventarios (primeras entradas igual a primeras salidas) y la producción únicamente de lo 
solicitado por el cliente, pam evitar el inc1ernento de los inventarios de productos terminados. 

2.3.4 Pronóstico de la demanda 

El ciclo de fabricación comienza con la planeación de la producción, con base en los 
mejores pronósticos de la demanda que el departamento de Ventas pueda proporcionar. 

La demanda de productos finales proviene princip:..lmente de dos fuentes. La primera es la 
de los clientes conocidos que han colocado pedidos especilicos, corno aquellos generados por el 
personal de ventas o por las transacciones interdepartamentales. 

Estos pedidos tienen generalmente fechas de entrega pactadas y no hay proyecciones 
involucradas, simplemente se suman. La segunda fuente es la demanda proyectada y ambas, 
proporcionadas a Producción por Ventas en juntas semanales y mensuales de pronóstico o 
forecasting, se combinan y se convierten en la información para el programa maestro de 
producción. 
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Las proyecciones o pronósticos son vitales para la toma de decisiones y constituyen la 
base de la planeación corporativa a largo plazo. En las áreas funcionales de finanzas y 
contabilidad, las proyecciones proporcionan la base de la planonción presupuestaria y del control 
de costos. El área comercial se basa en la proyección de las venias para planear los nuevos 
productos, compensar al personal de ventas y tomar otras decisiones clave. El personal de 
producción y operaciones uliliza las proyecciones para tomar decisiones periódicas que involucran 
la selección de los procesos, la planeación de la capacidad y la disposición de las instalaciones, al 
igual que las continuas decisiones acerca de la pl'1ne.,ción de la producción, su programación y el 
inventario. 

Es nccesHrio tener en rnentc que oxistcn dc1nasiados fnctorcs en el rncdio empresarial que 
no pueden predecirse con corteza. En consecuencia, en lugnr de buscur una proyección perfecta. 
es mucho más importante establecer la pr3cticu de revisar continuamente los pronósticos. Esto no 
significa quo no se intente mejorar el modelo o la metodología parn llevarlos a cnbo. 

El propósito de la "dministración de la demnndn os coordinar y controlar todas lns fuentes 
de demanda de manera tal que el sistema productivo pueda utilizarse en fonna eficiente y que el 
produclo se despnche a tiempo. 

Existen dos fuentes básicns de cien1and;i: lo dcpc11dicnle, causada por la dcrnanda do 
otros productos y In independiente, que no puede dcnv<Jrsc directamente de la de otros productos 
y es mucho lo que pueden hacer las crnpresns con respecto n est.:i últi1nu: 

1. Asurnir un papel nctivo pLira influenciar n la dc111andn en In que la firrna puedo presionar a 
su fuerza lle ventas, puede ofrecer incentivos tanto a los clientes como a su propio 
personal, crnprcnder cnnipnñas pnru vender productos y reducir los precios. Do mnnera 
inverso, la dcmnndil puede disminuir cu;:mdo se increrncntan los precios o cuando se 
reducen los esfuerzos de venta. 

2. Asumir un papel pasivo y simplemente responder a la demanda, si la empresa está 
funcionando n su capacidad totnl, o no tiene poder para cambiar a la demanda debido a los 
costos, o que el mercado esté fijo en su tamnfio y estático, o que la demanda esté más allá 
de su control . Existen otrns rnzones cornpelitivas, legales, ambientales, éticas y morales 
para que la demanda del 1ncrcndo sen nceptadn de manera pasiva. 

La proyección se puede clasificm en cuatro tipos básicos: 

1. Técnicas cualitativas, subjetivas o de juicio y están basadas en cálculos y opiniones: 
Proyección fundamental 
Investigación de mercado 
Consenso de grupo 
Criterio ejecutivo 
Analogía histórica 
Método Delfi 

2. Análisis de las series de tiempo, que se basa en la Idea de que los datos relacionados con 
la demanda anterior se pueden utilizar para predecir la demanda futura y los datos 
anteriores pueden incluir varios componentes, tales como tendencia, estacionalidad o 
influencias clclicas: 
Ajuste exponencial simple. 
Ajuste exponencial de Holl. 
Ajuste exponencial de Winter. 
Modelos de la tendencia de regresión. 
Modelos de regresión causal. 
Descomposición de las series de tiempo. 
Box Jenkins 
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La selección de un modelo do proyección dependo de: 
El horizonte de tiempo para realizar la proyección. 
La disponibilidad de dalos. 
El patrón de comportamiento del proceso de demanda. 
La exactitud requerida. 
El tamaño del presupuesto de proyección. 
La disponibilidad de personal calificado 

3. La proyección causal, que se an<Jliza ut1lizundo la técnica do regresión lineal y supone que 
la demanda está relacionada con algún factor o fuctores subyacentes del medio. 

4. Los modelos de simulación, que permiten a quien hace la proyección examinar una serie 
de supuestos sobro la condición do la proyección. 

En la mayorla de los casos, la demanda do productos y servicios puede dividirse en seis 
componentes: demanda promedio pma el periodo, tendencia, elemento estacional, elementos 
clclicos, variación aleatoria y autocorrclnción. 

En resumen, el desarrollo de un sistema de proyección no es fócil. Sin embargo, debe 
hacerse porque In proyección os fund;:imcntal O/f cu¡1lquicr esfuerzo cJc planención. A corto pinzo. 
la proyección es necesaria para predecir los requerin1icntos de n1nterinles, productos, servicios y 
otros recursos que so necesitan pnrn responder a los carnbios en In dornandn. Lns proyecciones 
permiten ajustar los progran1L1s y hacer variaciones en la niano de obra y los n1ater1illcs. 

A largo plazo, la proyección es necesaria con10 bnsc p.:lrd los c;:-irTlbios cstr;-ltégicos, tales 
como el desarrollo de nuevos mercados, el dcsnrrollo de nuevos productos y servicios y In creación 
o expansión de nucva.s instnlnciones. 

Es necesario considernr los factores econón1icos, las tendencias de los productos, los 
factores de crecimiento y la compelencin, ademns de otras posibles variables y la proyección debe 
ajustarse para que refleje l<J influencin de cada un<J de ellns. 

Ln filosofia idenl es crear In mejor proyección que pueda razonablemente hacerse y luego 
igualarla manteniendo la flexibilidad del sistemn para dar cuenta de los errores que inevitablemente 
se presentan. 

2.3.5 Comunicación para el sorviclo 

Los servicios que proporcionan las empresas industriales, como la qulmica, constituyen un 
armo estratégica de creciente importancia como medio de diferenciación y de alcanzar ventajas 
competitivas, especialmente en aquellos mercados en los que la eficacia de las variables 
tradicionales de marketing está saturada. En este ambito, el servicio Incluye todas las actividades 
de mnnufactura y comercialización que son necesnrins para atraer y retener clientes y van más allá 
de los servicios relacionados exclusivamente con la transacción e involucran el conjunto de 
actividndes de la empresa. 

Recientemente se ha prestado especial atención a la importancia de los "servicios de 
producto'"º. Éstos se refieren al conjunto de todos los servicios que el proveedor industrial puede 
potencialmente agregar a sus productos para diferenciar la percepción relativa que de éstos tienen, 
frente a la competencia, sus clientes y se clasifican en tres calegorias relacionadas con las etapas 
de proceso de compra industrial: a) servicios que ayudan al cliente en la decisión de compra y que 
estimulan a adopción del producto, como por ejemplo las pruebas en las instalaciones del cliente; 
b) servicios de producto relevantes para la decisión de compra, aquellos que ayudan al cliente a 
poner en funcionamiento el producto y c) servicios de producto postventa, que mantienen al cliente 

• Vazquez Casielles, Santos Vljande y Sanzo Pérez, 1998 
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satisfecho con la decisión de compra y en los que podemos mencionar la atención a quejas y 
reclamaciones. 

Los servicios añadidos al producto incrementan el valor de ésto para el cliente al 
diferenciarlo. Pero, además, los clientes industriales cada vez demandan en mayor medida 
soluciones globales a sus problemas, do formn que este tipo de servicio aumontn la oferta que en 
si constituyo el producto proporcionando rnnyor sutisfacción al cliente y mayores ventajas 
competitivas a la emprosu. 

Por otrn parte, los servicios asociados ni producto son un medio de crear relncionos a largo 
plazo con los clientes, lo cual tiene unn impo1tancin creciente en los rncrcados industriales. ya que 
permiten a la en1presn incrementar sus márgenes de beneficio. 

Dado el potencinl que suponen los servicios i.ll'indidos parn alc:Jnzar ventajas co1npetitivas, 
las emí)rcsas qufmicas deben administrnrlos prooctivaincnto. Esta estrnlcgia incluirá identificar los 
servicios de producto relevantes pnrn los clientes de In empresa, clasificnrlos convcnienternentc, 
establecer un orden de importancia de los distintos servicios para los diferentes sogrnentos do 
n1crcndo en los que so opera y formular In cstralegin de sorvicio adecuada parn cndn uno de ellos. 

Desde este punto de vistil, In logísticn y d1str1bución de los productos tern1i1wdos son parto 
del producto total ofrecido al cliente, u111:1 d1munsión fundnrncntal del servicio que puede 
incrernentnr el valor del producto. 

El incremento de los costos de venlil directa. el impacto de lns pr<1cticas de justo n tiempo, 
la conccntrnción de los distribuidores industriales, lil npnrición de nuevos tipos de íntcrrncdiarios 
que proporcionan una grnn vnricdnd de servicios de valor agregndo. el incremento do In 
competencia, la fragment01ción do los mercados, el incremento en los costos de transporte, entro 
otros factores, hacen que nun1cnte In con1plcjilfnd de las relaciones que su establecen dentro del 
canal de distribución y es responsabilidad do los depmtrnnonlos de Ventas y Producción do las 
empresas qulmicas. con base en una planención cstrntégicn de lc:1s opcrncioncs y en coordinación 
con otras áreas funcionnles, garantizar In disponibilidad y In fiabilldnd del suministro. pars::i 
satisfacer los objetivos de adquisición de los con1prndorcs mdustnoles. 

Para desarrollar y comercializar sus productos, una orgnnización requiere información 
sobro la calidad que ofrece al mercado. Normnlrnonto, la actividad de recepción y análisis de 
información, ostá diseminad<i por varios departamentos: Ventas, Servicio Postvonla, Servicio 
Técnico, Aseguramiento de la Calidad, etc. 

Las quejas y otras medidas de insatisfacción aportan información útil sobre el desempollo 
do la empresa y estos datos, complementados con los do la investigación del morcado, nos 
conducen n conclusiones sobro In satislacción de los clientes. Sin embargo las quejas son una 
pobre medida dol rendimiento del producto, ya que nlgunos usuarios se quejan a posar de que el 
producto cumpla con las especificaciones negociadns y otros no se quejan. 

Un análisis minucioso de los fallos en servicio, quejas, devoluciones, etc., sirve para 
identificar los "pocos y vitales" problemas de la calidad y corregirlos en los actuales y futuros 
productos. 

Las quejas requieren diferentes programas de acción: 
1. S<itisfacer al reclamante. 

2. Identificar las "pocas y vitales" quejas: como las causas y remedios pueden involucrar a varios 
departamentos, con frecuencia se integran grupos de acción correctiva con representantes de 
Ventas, Diseño, Producción, Compras, Calidad, Servicio Postventa, etc. El grupo analiza 
conjuntamente los datos para conducir una investigación inicial para preparar una completa 
definición del problema y asignar responsabilidades para la determinación del remedio. So 
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levantan actas lle las reuniones, en las que se hace un resumen del estado de los problemas, 
se documentan las acciones a tomar y se distribuyen al personal interesado. 

3. Hacer análisis en profundidad para descubrir las causas básicas de las quejas: el proceso se 
Inicia con una revisión de cnda una de las quejas y un resumen de los datos de campo a fin de 
aplicar técnicas, como las matrices de defectos, los análisis de Pmcto, etc. 

4. Análisis posterior para descubrir y aplicm remedios a las causas básicas: con base en el 
análisis de causas se puede determinar qué departamento puede dm solución a Ja causa 
conocida, por ejemplo, Diseño, o Producción. Y el equipo interdepartamenlal debe participar en 
el ensayo del remedio. 

5. Prevención de la repetición de las quejas. 

2.3.6 Comunicación para Ja mejora 

Una de las tendencias más controvertidas en el movimiento de calidad total, ha sido Ja 
creación de métodos de participación en equipo, para resolver problemas y tomar decisiones de 
mejoramiento de la cnlidad. 

La garantía efectiva de In calidad depende de la buena plélncación, organización, 
motivación y control, en la que intervienen administradores, supervisores y trabajadores. Como 
estos tres grupos de empicados deben lrabnjar como equipo, los métodos de participación para 
resolver problemas son importantes para mejorar la calidad y la prouuctividad. 

En la nctunlidad, muctlas empresn5 csttin pasando m3s nlló de los mótodos trndicionales 
en equipo, a la resolución de problenws y torna de decisiones y a la adopción del concepto de 
equipo auloadministrado o autodirigiuo de trabajo. 

Mejora, es "el logro de un nuevo nivel de rendimiento superior al rnvel anterior"'°. La mejora 
de la calidad abarca tanto la mejorn de la aptitud de uso como la reducción del nivel de defectos y 
errores. 

La mejora de la aptitud de uso puede proporcionar algunos beneficios importantes: 
Mejor calidad para los usuarios. 
Mayor participación en el mercado para el fabricante. 
Sobreprecios para el fabricante. 
Prestigio en el mercado. 

Reduciendo el nivel de defectos, también se pueden obtener ventajas: 
Menores costos de reclamaciones de clientes. 
Costos dramaticamente más bajos para el fabricante. 
Productividad mejorada 
Reducción de inventarios. 

El principal requisito para un programa de mejora es que sea bien recibido por aquellos a 
quienes va a afectar: directivos, supervisores y el personal. 

El estudio de numerosos casos de mejora ha permitido llegar a la conclusión de que siguen 
una secuencia de acontecimientos universal: 

Prueba de la necesidad. 
Identificación de proyectos. 
Organización para dirigir los proyectos. 
Organización para el diagnostico: análisis de proyectos. 

10 J.M. Juran y F.M. Gryna, 1993 
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Hallazgo de las causas. 
Desarrollo de las soluciones. con base en el conocimiento de las causas. 
Pruebas de los remedios en condiciones operativas. 
Lidiar con la resistencia cultural al cambio. 
Control al nuevo nivel. 

Las propuestas de proyectos de mejora pueden proceder de varias fuentes: 
El analisis de Pareto de los costos relacionados con la calidad. 
El anólisis de Pareto de las quejas, rccl.im.iciones y devoluciones de los clientes, de los 
cargos de garantla, ele. 
Del analisis de otros datos, por ejemplo, informes del personal de Ventas o acciones 
realizadas por la competencia. 
Por nuevas legislaciones y disposiciones del gobierno. 
La jerarquln de dirección. 
Por el proceso de fijación de objetivos. 
El rnercndo, en su relación con Ventns. Servicio Poslvenla, Servicio Técnico, etc. 
Sugerencins, idens de tos círculos de cal1dnd, cte. 
De las visilns l10chns por ingenieros de calidad, ingenieros de producción para solicitar 
propuestns de distintos dep4irlrnncntos. 

La investigación necesaria para resolver los problemas mas crónicos de la calidad 
comprende dos trayectorius: 

1. La que v.:1 desde los síntom,1s hnsta las cnusns (diagnosis). 
2. La que vn desde las causas llnsta los 1ornedios. 

La trayectoria mós dificil es la que v;:i de los slntorn;:is a las causas, ya que la 
responsabilidad del diagnostico es vaga y no se dispone siempre de los conocimientos necesarios. 
Estos obstaculos pueden ser solventados utilizando un equipo de proyecto. 

El equipo de proyecto se compone (l1;:ibitu.ilrnentc) de unas seis o siete personas 
procedentes de varios departamentos de la ernpresn. El equipo tiene dos responsabilidades 
básicas: 1) llevar el proyecto a buen término y 2) orientar o supervisar el trabnjo de diagnóstico 

Un proyecto típico da al equipo el derecho y el deber de: 
Analizar el proyecto para entender los slntomas del problema. 
Especular sobre cuál puede ser la o lns causas do origen. 
Ensayar las teorlas para descubrir l;is causas. 
Recomendar acciones correctivas a aquellos elementos de la organización que están en 
posición de proporcionar las soluciones. 
Seguir y estimular la acción correctiva. 
Probar la adecuación de los remedios en condiciones operativas. 
Establecer controles para mantener lo conseguido. 
Evaluar y dar " conocer los resultados alcanzados. 

Los equipos de mejora se componen de un lider, un secretario y los demas miembros. 
El llder de un proyecto lo dirige en su responsabilidad de llevarlo a buen término. Para 

tener éxito en el liderazgo, se requiere conocer el área del proyecto y tener la habilidad para 
conseguir la cooperación de los miembros procedentes de departamentos funcionales tan distintos, 
como Producción y Ventas, a fin de que trabajen como un equipo. Con frecuencia es muy útil que 
el líder del proyecto provenga de la unidad de la organización rnás afectada por el problema. 
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Cada equipo necesita un secretario para tratar la documentación: dar a conocer la agenda, 
minutas, informes, comunicados, etc. y ha de ser, preferentemente, un miembro del equipo. 

Los integrantes del equipo aportan toda la pericia y conocimientos necesarios para el 
proyecto. Para los problemas crónicos, los equipos, habitualmente son mullifuncionales y formados 
por mandos intermedios, profesionales y operadores. 

Entender los fallos mediante el diagnóstico es muy imporlnnte parn poder identificar las 
causas. Los métodos de diagnóstico incluyen: matrices, el nnólisis de Parcia y el análisis a lo largo 
del tiempo. 

El diagnóstico puede conducir a una gran vnrh::dacJ de c;:iusns dorninnntcs. Dcsnrrollar 
acciones directas de remedio significa revisür los diseños, los procesos. el instrurncntal o lns 
técnicas, en respuesta a los descubrimientos del dingnóst1co. 

Muchos soluciones son fundamcntalrncntc técnicas, s111 ernbar90, otras irnplicnn can1bios 
en los sistrnnns: ca1nbios en lns políticas, los objetivos, los plnnes, la organización, lns norn1as, los 
procedimientos, etc. y son tipicamcnte de carácter intcrdepnrtan1cntnl. 

Antes de que ur"1 proyecto sefl fin~1lmcntc nplicado, debe probnrse que e5 efectivo en 
condiciones operativas. En la prñcticn son necesnrias dos ctapns: lil previa cvaluacíón de la 
solución bnjo condiciones de sin1ulución y la cvnlunción final b<1jo las misn1ns condicionus del 
mundo real. 

Unn vez dctcrrninndo el rerncdio, parece ser que yn 5ólo quedn nplicarlo, pero no es asi. 
pues por distintos lugc:.ircs aparcccrtin objeciones. Hcsistencia al cambio es el nornbre que se da a 
esos obstéiculos, por lo que es irnportantc prever el tiernpo suf1cie11te y In participnción de todos 
aquellos que probnblemente resulten afectados a fin de que participen en el diagnóstico y en la 
solución. A veces, es útil aplicar un proceso estructurndo de rosolución de diferencias. 

Ln etu11a final de la secuencia de mejorn es n1nntencr lo conseguido pnra quo los 
beneficios continúen produciéndose en lo sucesivo. Pnrn lograr que l.:ls fuerzas operativa pued¿1n 
mantener esas vcntajns se requiere una sntisfactorin transferencia del proyecto desde las 
condiciones del laboratorio n las condiciones de producción y una 1naneru sistcn1ática de evitar 
retrocesos: el control del proceso. Si no se consigue cumplir con ambos requisitos, puede que no 
se consiga conservar los beneficios obtenidos. 

3. DISCUSIÓN 

El desarrollo de ventajas competitivas que permitan a lns empresas qulmicas obtener 
mayores beneficios y garantizar su supervivencia a largo plazo es deseable en cualquier contexto. 

Sin embargo, existen factores del entorno que permiten predecir un incremento muy fuerte 
de la competitividad en los mercados industriales y que hacen especialmente vnliosa esta cualidnd. 

El proceso de globalización, que fomentará la armonización de los estándares técnicos y 
facilitará la comercialización, reducirá las exigencias de inventarios, fomentará la comunicación y 
reducirá los costos, siendo previsibles incrementos importantes en la productividad que conllevarán 
a un incremento generalizado de la competencia por el morcado y en esta batalla por el mercado 
mundial. aquellos que no transformen sus esquemas de trabajo serán los primeros en caer. 

Evidentemente, proporcionar valor implica que se lleva a cabo un esfuerzo de organización 
orientado a comprender adecuadamente los negocios de los clientes de la empresa, sus 
necesidades actuales y latentes y la posible evolución de las mismas. Se trata de diferenciar las 
caracteristicas del producto que proporcionan beneficios al cliente de aquellas que simplemente 
incrementan los costos, sin añadir motivos adicionales a la compra. 
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No obstante, proporcionar valor no es suficiente para conseguir ventajas competitivas, sino 
que es necesario, además, que el valor que se ofrece sea superior al de ta competencia y que esta 
habilidad sea sostenible a lo largo del tiempo. 

Los departamentos de Producción y Vrmtas de toda empresa qulmica, sea ésta 
multinacional, pyme o del sector publico, están estrechamente vinculados con los aspectos de las 
ventajas competitivas para los mercados de hoy y mañana ( calidad de producto, servicio, costos 
reducidos, capacidad de respuesta, capacidad de innovación, cultura orgnnizacional) y la carrera 
no se libra en sólo uno de estos aspectos, sino en la totalidad. Curiosamente, la mayorla de estos 
elemento& son considerados por nuestros sistemas financieros como intangibles, cuando 
deber;amos consirforarlos como nuestro valor de ingresos a futu10. 

4. CONCLUSIONES 

1) Uno de los ingredientes más importnntes en la fórmula para conducir a cualquier organización 
a la competitividad es la comunicación, es decir, los conocimientos y el desarrollo de 
habilidades comunicativas del personal. 

Las personas que conformar] una organización, sobre todo las que ocupan puestos ejecutivos 
y direclivios. deben conocrn qué <?.:i In comunicnción y cómo funciona en su institución. ya quo 
la torna de decisi011es. In solución de problernns, la planeación, la clclegación de funciones, 
etc., son act1vidridcs que se vcrttn afecti3da.s de manera rclevr\ntc por el n1anejo nc..Jecuado de 
la com11nic<1Gión. 

2) La cornunicnción es uno de los elementos que ayuda a n1.:intcner unidas a ins empresas, pues 
ofrece los n1e:dios pnra trunsrnitir In inforn1nción necesaria p;,:u n In renlización de lns activ1c1ndcs 
y el consecuente nlcancc de las rnctas y objetivos de lus 01ganizacioncs. 

3) La correcta investigación del mercado hecha por Ventas, además del procesamiento y 
distribución de dict1a información a las diferentes ;\reas funcionales dentro de la empresa, son 
hcrramicntns que pcrn1itirán la definición de lns estrategius de 8cluñción, con una dara 
orir.nt.:ición a sntisfacer las necesidndes y proporcionar valor a lo~ clientes. 

4) Una cuestión que resulta fundamental al desanollar la estrategia de producto. es que surja en 
un contexto en el que se consideren simultóne;:imr.nte las necesidades del mercado y los 
objetivos comerciales de la empresa, junio con lns posibilidades tecnológicas con las que so 
cuenln o se está en condiciones de desarrollar, parn que no se produzcan inconsistencias. es 
decir, es necesario integrar las estrategias tecnológicas de producción y las de ventas. 

5) Además, es indispensable contar con personal con capacidad de comunicación, de trabajo en 
un contexto multidisciplinario (equipos de trabajo), de evaluación de las actuaciones de sus 
colaboradores y de contribución a la loma de decisiones. 
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