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INTRODUCCION

Para montar una empresa un Actuario debe seguir una serie de pasos
establecidos comunes a todo tipo de negocio. El primer paso antes de emprender
cualquier ‘. . negocio es pensar en una buena idea, este es el punto mas inmaterial y
por lo tanto, el mas impredecible. Tener una gran idea no se puede programar ni se
consigue a fuerza de tesén, sino que mas bien surge en un momento inesperado fruto
de una conversacion o de un momento de relajacion. En todo caso si es que hay una
virtud necesaria para partir de una buena base esa es la observacién. Las mejores
ideas surgen de! andlisis de las necesidades de las personas que nos rodean y de
nuestro entorno. Cualquier experiencia propia ... puede desembocar en una brillante
idea de negocio. No obstante, si {a creatividad y 1a obsefvacion no son la parte fuerte
del actuario, siempre podra analizar alguin pals o ciudad extranjera y ver qué es lo que
funciona alli adaptandolo siempre a la cultura y a la sociedad de la zona donde se
quiera emprender el negocio. La idea es [a fase mas importante de todo el proceso de
creacion de la empresa. A su vez, es el paso que econémicamente resulta menos
costoso. Una vez que se nos ha prendido el foco, conviene analizar la viabilidad de la
idea. Para ello, es necesario que él Actuario realicé un estudio pormenorizado de
todos los conceptos y fundamentos que tengan vinculacién con el pretendido
negocio.

Por tanto el objetivo de esta tesis es dar a conocer los conceptos y
fundamentos principales para la administracién o inicio de cualquier negocio.
Proporcionaremos un panorama general de la integracion de los recursos en las
empresas. Introduciremos los conceptos de: Planeacién estratégica, Conceptos de
Administracion, Procesos del negocio y funciones de soporte.

» Medio ambiente: En el medio ambiente extemo existen fuerzas o
factores directos o indirectos, que afectan seriamente el éxito o la sobre
vivencia de una empresa, por lo cual tenemos que poner atencion a

Capitulo I estos factores en la forma como se presentan para evitar sorpresas y
aprovechar las bondades de estas fuerzas externas para el bien del
negocio.

« Planeacion estratégica; Es una vision a largo plazo de donde estara
nuestro negocio, Mas un plan coherente de coémo alcanzar nuestros
objetivos,. una estrategia deberd guiarnos sobre el futuro y
redireccionarnos en caso de cambios creados por condiciones politicas,
sociales, legales o competitivas (medio ambiente).

Capitulol o Conceptos de Administracion: El disefo organizacional deberia de
estar determinado por la planeacion estratégica de la empresa, hay
muchos factores que tienen influencia en el disefio organizacional, la
industria, el tamafio de fa empresa y las caracteristicas del duefio. Ei
conocer sobre administracion nos dara direccion para ayudar a nuestros
empleados a ser mejores, a identificar variables y proveer modelos para
poder diagnosticar y conocer que esta pasando en los negocios.

Capitulo 1l o LoOS proceso del negocio: Aqui se define que es lo que ia empresa

hara en la operacién de. dia con dia, se. plantean en detalle. los. 3.

procesos principales de las empresas, el primero de ellos es identificar y



Capitulo IV @

crear la demanda, aqui se dird que mercado atacar, que producto
fabricar para ese mercado, el segundo proceso diseitando productos y
procesos, aqui se dice como hacer los productos y que procesos son
necesarios para manufacturar estos productos, el tercer proceso es la
entrega de productos y servicios, es la ultima parte de la cadena de una
empresa, es la forma en como se entregan los productos a los clientes
ademas-de cuales serdn los servicios.

Funciones de soporte: En esta seccion se pone atenciéon a las 4
principales funciones que deben existir en cualquier negocio, la primera
de ellas y una de las mas importantes hoy en dia es la Calidad, la
segunda y no menos importante es contabilidad y finanzas, como tercero
tendremos que involucrarnos en conceptos de sistemas de informacién,
la parte moderna en los negocios que segin como la empresa vaya
creciendo se hardn necesarios, pues sin los sistemas de informacion
sera practicamente imposible administrar el  negocio. Por Ultimo
revisaremos los conceptos y fundamentos mas importantes de la funcién
de Recursos Humanos.

Medio Ambiente.
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Capitulo |
El medio ambiente y el plan estratégico.
Medio ambiente.

El medio ambiente de las empresas estad cambiando en el nuevo milenio, el
personal administrativo y un sin namero de trabajadores ha sido despedidos,
en parte, debido a la creciente automatizacion de los negocios, esto quiza
conlleve a una deslealtad de las personas hacia las empresas. La seguridad y
los empleos a largo plazo se estan desvaneciendo de la vida organizacional, la
inseguridad en el trabajo ha tomado una dimensién alarmante aun para los altos
directivos. Otro cambio importante dentro de una organizaciébn es como se
flevan a cabo fas jerarquia de autoridad del gerente al subgerente, del
subgerente al jefe de area, del jefe de area al supervisor y del supervisor al
trabajador, hoy esta autoridad esta desapareciendo y en su lugar se mantienen
relaciones mas horizontales, adelgazando las estructuras organizacionales y en
lugar de gerentes autoritarios se tienen facilitadores o coordinadores. Existen
muchas otros factores dentro y fuera de la empresa los cuales tienen una
influencia directa o indirecta en los resultados del negocio.

Dentro del medio ambiente externo incluiremos a todas las fuerzas fuera de la
organizacién, por ejemplo: Clientes, Competidores, Proveedores y Recursos
humanos. Estos son algunos de los factores obvios del medio ambiente externo
de una organizacion. Algunos otros no son tan obvios como los: Tecnolégicos,
Econdmicos, Politicos, Legales, Culturales y Sociales. Dentro del medio
ambiente interno incluiremos los factores de trabajo de dia con dia dentro de la
organizacion, en el cual toda persona ejecuta sus funciones, la forma de como
las ejecuta, sus habilidades conceptuales humanas y técnicas, sus
conocimientos, sus creencias y a fin de cuentas su cultura empresarial, de
todos estos factores del medio ambiente intemo de una organizacién nos
encargaremos un poco mas adelante, y en lo que resta de la tesis. En gran
parte de nuestro trabajo nos enfocaremos ampliamente a todos los elementos y
actividades gue existen dentro de una organizaciéon: Empleados, Trabajadores,
equipo, herramientas, procesos, funciones y otros elementos que se combinan
para crear los productos o servicios del negocio. Sin embargo ver solo la
perspectiva interna de nuestro negocio seria muy limitado, para tener un
panorama completo de nuestra organizacion debemos considerar el medio
ambiente externo, fa gran variedad de fuerzas externas a la organizacién las
cuales mantienen un impacto directo o indirecto sobre la estructura, estrategia,
procesos y resultados. De alguna forma estas fuerzas externas directas o
indirectas son impredecibles e incontrolables, para que nuestro negocio llegue a
tener éxito, debemos comprender sus interrelaciones e impactos de su medio
ambiente, A fin de cuentas debemos controlar nuestra empresa y en algunos
casos su medio ambiente, para poder minimizar los efectos negativos y
aprovechar los impactos positivos para nuestro negocio. A continuacion
explicaremos los factores directos e indirectos del medio ambiente externo.

Factores directos.

Las fuerzas directas mas importantes de cualquier organizacién son sus
clientes a los cuales la empresa debe de satisfacer, los competidores con los



cuales debemos de competir honesta y efectivamente por los clientes, los
proveedores los cuales proporcionaran a nuestro negocio de recursos y
tecnologia, por Uitimo los recursos humanos que el medio ambiente externo
debe de aportar para que la organizacién pueda tener una efectiva y productiva
fuerza de trabajo.

Clientes son los que compran productos o servicios de |a organizacion, estos
pueden ser individuos por ejemplo un estudiante quien compra una
computadora para poder escribir sus trabajos. Los clientes pueden ser
diferentes en muchas caracteristicas, tales como: Edad, sexo, religion,
educacion, estilo de vida y nivel de vida. Los clientes pueden ser
organizaciones las cuales compran productos o servicios, como por ejemplo la
UNAM quien compra papel, computadoras, muebles para oficina, servicios de
vigilancia. De todos los factores externos directos los clientes son los vitales
para las organizaciones, después de todo su decisién de comprar o no los
productos de una empresa, directamente determina el ingreso por ventas de la
compainia y en el (itimo de los casos su existencia. Las empresas normaimente
buscan nuevos clientes manteniendo los que ya tienen buscando satisfacer sus
necesidades y preferencias.

Competidores son los oponentes de nuestro negocio, son las compafias
contra las cuales nuestra empresa compite por clientes y recursos(Empleados,
Materias primas, aun otras organizaciones). Para que nuestra empresa sea
exitosa debera hacer jugadas y contra jugadas efectivas, unas para mantener y
avanzar la posicion de la empresa en el mercado y que no sea facilmente
nulificada por las respuesta de nuestros competidores, hacerlo asi requiere
apoderarse completamente de las fuerzas relevantes en el medio ambiente,
entrando en un proceso fuerte de competicion. La empresa llega a conocery a
entender a sus competidores, realizando un continuo andlisis de ellos,
revisando y evaluando informacion de muchas fuentes(internet, proveedores,
distribuidores y socios), para entender perfectamente los objetivos de la
competencia, su estrategia, su ventaja competitiva (Ejemplo. Fuertes redes de
distribucién, empleados, tecnologia) y sus debilidades (Ejermplo. Respuesta
lenta a las ofensivas de la competencia). Un analisis completo de nuestros
competidores, pone en ventaja a nuestra organizacion para mejor anticipar sus
jugadas de nuestros competidores. Con esta consideracibn en mente un
nuamero creciente de negocios, estan estableciendo equipos de inteligencia en
los competidores, tipicamente estos grupos estan formados con 2 a §
empleados, los cuales son asignados para obtener informacién -especifica a
cerca de nuestros competidores mas fuertes, con esté tipo de informacién se
pueden tomar decisiones de cuando entrar 0 nNno a un nuevo mercado.
Sobretodo las empresas luchan por proteger su ventaja competitiva,
particularmente levantar y fortalecer el poder competitivo de la compaitia.
Proveedores todas las organizaciones requieren recursos(Dinero, equipo,
servicios y materiales) para producir un servicio o producto que se comercialice
con éxito en el mercado, los proveedores son los que proporcionan estos
recursos, sus productos o servicios finales son las entradas o materia prima
para otras empresas, por lo tanto pueden afectar significativamente la calidad,



costo y servicio de los compradores de los productos finales. Una empresa
compradora es vulnerable a muchos problemas potenciales de los proveedores
como por ejemplo baja calidad en los materiales, crisis financieras y huelgas, lo
cual provoca serios problemas en los compradores inclusive la perdida de
clientes cautivos. Por estos problemas potenciales, muchos compradores
reducen su dependencia de una sola fuente de suministro, expandiendo sus
compras de materias primas y otros recursos a muchos proveedores. Los
compradores se aseguran gque los recursos que necesitan sean estandar y que
puedan ser hechos por muchos proveedores. Algunas empresas han ido mas
adelante llegando a ser sus propios proveedores, tratando en parte de
solucionar estos problemas, llegando a ser compaiiias integradas verticalmente
hacia abajo. Estas empresas manufacturan al menos una materia prima
necesaria para producir el producto final o servicio, esta estrategia es costosa
para implementar pero ofrece grandes ventajas de control sobre el costo de los
materiales, calidad y cumplimiento en las entregas.

Sin embargo un gran numero de empresas en algunas industrias estan
apostando a tener una sola fuente de suministro, delegando a un solo
proveedor el suministro de partes y materiales, manteniendo una relacion de
ganar que beneficia a ambas partes. Las compafias que tienen solo una fuente
de suministro estdn dispuestas a ariesgar la gran dependencia con el
proveedor, pero estan seguras que vale la pena correr el riesgo por la alta
calidad y servicio que estd estrategia proporciona. Con un solo proveedor de
una materia prima la empresa puede trabajar mas faciimente en levantar a
calidad de los materiales, con un gran volumen de compras garantizado, un
proveedor estd mas dispuesto a invertir en equipo de produccion que levante ia
calidad de sus productos y garantice la consistencia de sus materiales, ademas
de que con pocos proveedores un comprador puede mas facilmente coordinar
sus programas de produccion, esto es parte de una filosofia llamada justo a
tiempo y se conoce como la certificacion de proveedores, de lo cual hablaremos
en capitulos posteriores.

Recursos Humanos Son todas ias personas en el medio ambiente externo,
de la cual la empresa obtiene su personal para sus trabajos de dia con dia, la
gente es hoy por hoy uno de {os recursos internos mas preciados de las
organizaciones, ellos son la sangre de la organizacién, proporcionan el
conocimiento y las habilidades, son los que dirigen, crean, mantienen y hacen
que avance cualquier negocio. Para que una organizacion sea exitosa debera
contratar y mantener los individuos que necesita para alcanzar sus objetivos,
sobrevivir y ser rentable. Mas mujeres ahora pertenecen a la fuerza laboral
que antes, en las empresas existe ya casi la misma cantidad de hombres que
de mujeres, en las universidades es comin hoy encontrar mas mujeres que
hombres, debido a esto hay mujeres en buenos puestos en las empresas y
ganando importantes sueldos. Como mas instituciones y empresas acepten que
tienen Ia obligacién moral y legal de contratar, promover y desarrollar mujeres,
mas empleadas del sexo femenino llegaran a tener puestos importantes en las
organizaciones. Debido a las tendencias de adelgazar las estructuras
organizacionales, algunos tipos de empleos estan dejando de existir, esto ha
llegado a ser un hecho hoy en dia. De 10 afios a la fecha tal vez millones de



gerentes, subgerentes, jefes de area, supervisores y profesionistas en general
han perdido sus trabajos, como un resuitado de esta tendencia, debido a esto el
temor se ha esparcido en aquellos que han sobrevivido a estos recortes, si la
situacion continua en los siguientes anos, la lealtad a las empresas se debilitara
y se ira desapareciendo. La lealtad a las organizaciones hoy esta siendo una
realidad que los duefios de los negocios tienen que enfrentar y lo quieren hacer
desarroliando equipos de trabajo efectivos e individuos de alto rendimiento, en
lugar de construir relaciones mas soélidas y de lealtad entre la empresa y los
empleados, de no hacerlo asi nuevos tipos de relaciones surgirdn como la
ansiedad, baja credibilidad y baja seguridad del trabajo las cuales crearan una
fuerte orientacion hacia el individuatismo.
Factores indirectos.

Las fuerzas o factores indirectos del medio ambiente externo pueden afectar
la empresa, al menos de dos maneras diferentes. Primera pueden tener una
influencia directa o indirecta a través de fuerzas o factores directos externos.
Por ejemplo un grupo activista de consumidores puede opinar sobre ciertas
causas, como oportunidades iguales para la mujer o realizar mitines en defensa
de los derechos humanos. Medios locales pueden aplicar presion para que se
mantenga abierta una planta que la organizacién ha decidido cerrar 0 al revez,
las leyes pueden obligar a la empresa a alterar la manera en que se presenta
cierta informacién concerniente a las practicas de contratacion de servicios o
recursos. Segunda, ciertas fuerzas indirectas externas pueden influenciar el
clima intemo, en el cual la organizacion debera funcionar. Por ejemplo la
economia puede crecer o decrecer, requiriendo respuestas rapidas de la
empresa. Nuevos desarrollos tecnoldgicos pueden alterar la forma total de que
la empresa realiza sus negocios. Imaginemos el impacto que e! descubrimiento
de los relojes digitales tuvieron en las industrias manufactureras tradicionafes
de relojes o el efecto de los discos compactos y cintas para las empresas de
discos.

Tecnolégicos Las fuerzas o factores tecnolégicos son desarrollos de
tecnologia en el medio ambiente externo que tiene un impacto en la
organizacién en dos formas. Los desarrollos Tecnolégicos pueden tener
influencia en el uso de conocimientos y. técnicas. De otra forma pueden tener
impacto directo en las caracteristicas de los productos o servicios, por ejemplo
el brillo y color en las TV. Los factores tecnolégicos requieren que la empresa
esté siempre alerta a los Ultimos desarrollos de tecnologia y donde sea posible
incorporarios de manera inmediata, para mantener a la empresa competitiva.
Por supuesto que estos cambios son dificiles, por la rapidez del cambio
tecnolégico, un ejemplo significativo son las computadoras, para cualquier
negocio es dificil estarlas remplazando, cada vez que estis tienen una nueva
caracteristica. Un nuevo desarrolio tecnolégico puede ser hoy la quiebra o éxito
financiero de cualquier negocio. Hoy no puedo imaginar como seria el centro de
computo de la UNAM si se siguieran usando aquellas enormes magquinas
perforadoras de tarjetas, si no se hubiera decidido cambiar a las computadoras
modernas de hoy en dia. Las organizaciones tratan de mantenerse a fa par con
el cambio tecnolégico, manteniendo contacto cercano con organizaciones de
investigacién y desarrollo. Las empresas hoy se preocupan, en mantener a sus



empleados actualizados en sus habilidades y conocimientos, quienes estan
encargados de que la tecnologia trabaje y de los resultados esperados. Por
ejemplo, en muchas compaiias es requisito que sus ingenieros participen de
seminarios de actualizacién afio con afo para manteneros actualizados, aun
mas, algunas otras empresas de alta tecnologia, permiten a sus técnicos
sobresalientes tomar meses O incluso afios sabéticos, para manteneros
actualizados en los ultimos avances tecnolégicos.

Los equipos de inteligencia formados para conocer que esta haciendo la
competencia en nuevos desarrollos tecnolégicos, han sido de gran utilidad para
algunas empresas, quienes aprenden mucho de tecnologia de sus
competidores, comprandole sus maquinas, desarmdandolas, estudiando sus
partes y disefios estructurales, para copiar sus disefios y lograr estar en la
competencia tecnoldgica. Algunas otras grandes compafiias con recursos
econdmicos suficientes, desarrolian su propia tecnologia en produccion o
desarrollos de nuevos productos, para lo cual mantienen areas completas de
investigacion y desarrollo de nuevos productos.

Econ6micas Las fuerzas econdmicas son cambios en la economia de un pais
que se reflejan por medio de inflaciones o déficit financieros con otros paises.
Los cambios en una economia posen oportunidades y amenazas para las

organizaciones, en tiempos de un crecimiento moderado y continuo, aigunas-

empresas disfrutan de una demanda creciente de sus productos, por tanto si
sus fondos de capital son buenos pueden pensar en crear nuevas plantas o en
algunas otras inversiones. Por otro lado cuando la economia se viene abajo
(como en periodos de recesién), la demanda de productos cae, el desempleo se
incrementa y las utilidades se acortan. Las empresas continuamente deberan
estar observando ios cambios de rumbo de los indicadores econémicos para
minimizar las amenazas y capitalizar las oportunidades. Algunas empresas
utilizan proyecciones de algunas condiciones econémicas futuras para realizar
nuevas inversiones en plantas o entrar a nuevos mercados, sin embargo
muchos veces las condiciones econdmicas difieren sustancialmente de sus
proyecciones econdémicas, por esto es que aun muchas empresas no basan
totalmente sus expectativas de crecimiento en pronésticos econémicos.

Politicos, Legales y de regulacién. Numerosas leyes y una- multitud de-

autoridades caracterizan los factores legales, politicos y regulatorios en el
medio ambiente externo de una empresa, los cuales tienen una indirecta pero
muy fuerte influencia en la organizaciéon. Por ejemplo las leyes federales y los
gobiermnos estatales afectan los sueldos e impuestos que las empresas pagan,
los derechos de los empleados y las responsabilidades de la empresa por
danos hechos a clientes por los productos que esta fabrica. Algunas leyes
federales prohiben la contratacion de menores de edad, siendo que en algunos
otros paises es la principal fuente de mano de obra. La seguridad en los lugares
de trabajo, asi como los niveles de contaminantes que las fabricas puede
liberar, son muchos de los factores regidos por leyes o regulaciones estatales o
federales, estos factores pueden actuar como oportunidades o restricciones,
por ejemplo algunas empresas ven las regulaciones de contaminantes como
una restriccion, otros han hecho crecer y desarrollar a la-industria del control de
la contaminacién, hay consultorias que sean creado especialmente para



certificar a otras como una empresa limpia. Cuando el gobierno actia para
combatir a inflacion, algunas acciones restringen a los constructores de casas
habitaciébn, lo cual es benéfico para los que su negocio es construir
departamentos. Aunque aigunas empresas se oponen a las altas cuotas
arancelarias para la importacion de productos extranjeros, para algunas otras
esto es totaimente un beneficio de poder y supervivencia. Muchos
observadores piensan que el involucramiento del gobierno en las
organizaciones es un cuento de nunca acabar, dado que las personas siempre
recurren .al gobierno para proteger .al consumidor y el medio ambiente,
continuamente estan empujando por igualdad de empleos, educacién y casa.
Consecuentemente muchas organizaciones monitorean al gobierno y sus
desarrolios legislativos, para asegurar su cumplimiento con las leyes y
regulaciones. En algunas areas de las empresas algunos especialistas son
contratados para dedicarse a monitorear las nuevas leyes y asegurarse de su
cumplimiento, un claro ejempio radica en el area de personal. Algunas
empresas activamente tratan de influenciar al gobierno, haciendo
contribuciones a candidatos politicos locales o estatales, para sacar beneficios,
muchas otras tienen una gran influencia en el gobierno por medio de sus
propios lideres sindicales.

Culturales y Sociates. Las fuerzas culturales y sociales estan
constantemente cambiando en nuestra sociedad, lo cual puede realmente
dadar las acciones de una empresa o reducir drasticamente la demanda de sus
productos o servicios. Cualquier pais tiene un sistema social y cultural
conteniendo ciertas creencias y valores. En la cultura de nuestro pafs se
promueven valores de igualdad, individualidad, libertad de expresién y culto
religioso, asi como entre las empresas se promueve la libre competencia.
Durante el paso de los aflos estas creencias y valores pueden sufrir cambios o
nacer algunas nuevas, lo cual puede afectar o beneficiar a la organizacion,
como lo fue en los afios 70 el movimiento ecologista, el cual ha generado
cambios en la legislacion y esto ha traido cambios importantes en algunas
industrias, por otro lado ha promovido que grupos de intereses ambientales,
levanten su voz para que se regule a las industrias que emiten un alto grado de
contaminantes, los cuales intensifican el efecto de invernadero en las grandes
ciudades y esto puede producir cambios desastrosos en el medio ambiente a
nivel mundial. En.Gitimas fechas se ha puesto un creciente énfasis en el factor
social, con referencia a la buena salud fisica y mental, esto por supuesto que
habré las puertas a la industria del ejercicio fisico y la salud, se crean empresas
que hacen negocio del ejercicio, otras que lo hacen con recursos naturales, que
anteriormente los obteniamos directos de la naturaleza sin ningin costo, como
un claro ejemplo tenemos el agua, todos estos cambios por otro lado han
afectado a otro tipo de industrias como (a de los alimentos, pues las han
obligado a bajar los contenidos de colesterol en sus productos. En estos ultimos
afios 1a industria del licor y el tabaco ha sufrido cambios en su comercializacion
debido a factores sociales, por esto las empresas deberian de monitorear los
cambios sociales y culturales, ya que estos son importantes para el buen
funcionamiento de los negocios, si por el contrario estos cambios en las
fuerzas indirectas sociales y culturales son ignorados, las consecuencias



pueden ser alarmantes ya que muchos de estos factores indirectos pueden
convertirse en factores directos y afectar severamente el desarrolio de cualquier
institucién o negocio, para poder evitar este efecto ilas empresas deben adoptar
principios que las comprometan a tomar acciones conjuntamente con la
sociedad. El factor de inseguridad y corrupcién, puede englobarse dentro de las
fuerzas politicas, legales y de regulacién o dentro de las cuiturales y sociales,
estos dos factores son de los que mayor impacto tienen en los tltimos afos en
las empresas Mexicanas, muchas veces la corrupcion se presenta desde el
momento de iniciar el negocio, debido a estos factores indirectos que muy
facilmente se pueden convertir en directos, muchas empresas en el pals, ha
dejado de producir o aun peor ni siquiera se han atrevido a existir, muchas otras
viven con el constante temor de los asaltos o secuestros a sus bienes 0 sus
personas, de hecho hoy hablamos de lo rentable que es la industria del
secuestro o la corrupcion, todo esto por supuesto que perjudica a empresarios
honestos, que tienen que estar desembolsando grandes sumas de capital para
la seguridad de sus bienes y personas, estas personas estan expuesto a los
altos indices de corrupcion que existen en nuestro gobierno, los cuales ya estan
fuertemente arraigados a nuestras costumbres y creencias, con todo esto es
dificil pensar que todos los empresarios son honestos, de aqui una de las
conclusiones mas faciles, es pensar que, una gran mayoria de negocios
pequefios, medianos o grandes, les es mucho mas facil entrarle al proceso de
corrupcion que ver {as altermativas de honestidad y buen desempefio ético. La
oportunidad que se presenta para los empresarios, gobierno y sociedad, aun
honestos, es buscar aiternativas de como romper esté circulo vicioso para
convertirlo en un circulo virtuoso.

Fuerzas externas directas e indirectas en el medio ambiente de la organizacién.
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Intemacionales. Para muchas empresas nacionales, el medio ambiente
externo de factores directos (Clientes, Proveedores, Recursos humanos y
competidores) existe solo dentro de nuestras fronteras, sin embargo, fuerzas
internacionales aparecen cuando una empresa tiene relacién con un proveedor
extranjero o tiene que competir para colocar sus productos con compafiias
extranjeras, la importancia de estas fuerzas indirectas crece considerablemente
cuando 1a organizacion decide entrarie a la competencia mundial, expandiendo
sus productos, servicios y en muchas ocasiones sus plantas de produccién a
mercados internacionales, en esta aventura de conquista de nuevos mercados,
se enfrenta a circunstancias totalmente nuevas asi como a un medio ambiente
distinto, las preferencias de los consumidores puede diferir significativamente, e!
precio y las estrategias de mercadeo, no son del todo familiares, las politicas de
gobierno suelen ser diferentes de pais a pais, lo mismo ocurre con las
diferencias sociales y culturales, pero una vez que una organizacion se
internacionaliza, las fuerzas internacionales llegan a ser factores externos
directos, mas que fuerzas indirectas, debido a esto es que la decisién de hacer
negocios en otros paises significa cambios importantes en ia organizacion,
todos los involucrados deberan aprender a operar en un medio ambiente
internacional, donde muchas de las reglas del negocio seran mucho muy
diferentes a aquellas con las que se ha tenido éxito en el mercado nacional, a
pesar de esté drastico cambio muchas de las empresas nacionales, estan
apostando a los mercados internacionales (Bimbo, Maseca, Kaltex, etc.). Desde
mi punto de vista la internacionalizacién se debe a dos factores principales: El
primero es debido a la falta de mercado y oportunidades internas, lo cual es
debido a que la demanda del producto esta decreciendo, que el gobierno esté
bloqueando el desarrollo del negocio, que la inseguridad y corrupcion ya no se
puedan tolerar o que las condiciones internas econdmicas son muy débiles,
todo esto conlleva a una falta de productividad de! negocio, por tanto se tiene
que buscar mercados internacionales. El segundo factor es contrario al primero,
ya que la empresa puede estar expandiendo sus mercados debido a la
creciente demanda de sus productos en el mercado internacional, pero al
mismo tiempo continua con su liderazgo en su mercado nacional. Por
cualquiera de ias dos formas los factores o fuerzas internacionales se
incrementaran en los siguientes afios, debido a la competencia, oportunidades
0 escasez de recursos, se podria predecir que esto es solo el comienzo antes
de que la gran mayoria de los negocios en el mundo, aparezcan en un mercado
global.

En la figura anterior se ilustran las fuerzas externas directas e indirectas en un
medio ambiente del negocio, con esté dibujo resumimos las fuerzas o factores
del medio ambiente externo de nuestras organizaciones, las cuales hacen que
la empresa sea exitosa o fracasé, en todos los casos las empresas deben estar
aletas a cualquier cambio o nuevo surgimiento de estas fuerzas, para
anticiparse o adaptarse a fas que no estén bajo su control o sacar el maximo
provecho de aquellas que si puede controlar.



Plan Estratégico.
Basados en conceptos y fundamentos de una organizacion lograremos tener
una amplia perspectiva de la integracién de los recursos de un negocio, lo cual
es una de las principales intenciones de esté trabajo. Iniciamos con los
conceptos y fundamentos estratégicos o lo que llamaremos planeacion
estratégica o simplemente el plan estratégico, en el siguiente capitulo
analizaremos los conceptos de administracion, para continuar en el capituio 3
con los procesos en las organizaciones(identificar y crear la demanda, disefio
de productos y procesos y entregando productos y servicios) y por uitimo
veremos las funciones de soporte (Contabilidad y finanzas, calidad, sistemas de
Informacién y recursos humanos). Debido a que las fronteras estan
desapareciendo en el medio ambiente interno ( areas funcionales) y externo
(Organizacién, clientes y proveedores) de los negocios, los empleados
necesitaran capacitarse y e iniciar el movimiento de especialistas a personas
con una visién integradora de negocios.

Fundamentos estratégicos.
La planeacion estratégica de la empresa, es una vision a largo plazo de lo que
la empresa realizara, debe incluir un plan coherente, debe ser una guia en el
tiempo y nos debe de ayudar a direccionar los cambios que puedan ocurrir en
los factores politicos, sociales, legales y de la competencia. Finalmente un plan
estratégico debera servirnos como marco de referencia en la planeacién e
implementacién en todos los niveles del negocio, en el medio ambiente, en la
empresa y en las funciones e individuos. Para definir la visién de un plan
estratégico, es de suma importancia poner atencién a los valores internos
sociales y a la cultura de la empresa, ya que estos son los principios que
definirdn como operara la organizacién. Los empleados y trabajadores estan o
seran capacitados para adoptar la cultura prevaleciente de! negocio, lo haran
siguiendo la cultura de sus propios compaieros de trabajo, jefes, gerentes y
directores, mas sin embargo deberan estar atentos a los cambios de los valores
y cultura de una organizacién, ya que debido a los constantes cambios en el
medio ambiente de los negocios, es muy dificil que estos valores permanezcan
estaticos. Los valores sociales y la cultura son los que definen los estandares
de moral y ética dentro de la empresa, de estd manera cualquier negocio tiene
una responsabilidad ética hacia sus duefios, socios, empleados, clientes,
proveedores y la comunidad en general, como es de esperarse, los valores
sociales internos y la cuitura de una organizacién tendran un ailto impacto en el
plan estratégico y su comportamiento en el tiempo. Por otro lado todas las
empresas deberan establecer una direccién, un camino, una razén de existir,
esto lo logrardn elaborando un plan estratégico, el cual debe contener: La
vision, misién, objetivos, estrategia y el portafolios del plan.
La vision, es el sentido de propésito de la organizacién, debe ser clara,
inspiradora y preparada para el futuro, nos proporcionara una guia filoséfica, es
el credo o filosofia de la empresa, es un prerrequisito para el liderazgo
estratégico.
La misién debe dar al negocio una direccion especifica y consistente,
definiendo donde queremos estar a largo plazo, debe proporcionar un



fundamento al plan estratégico, es orientada a tareas, debe ser riesgosa pero
alcanzable en un cierto limite de tiempo, muchas empresas acostumbran definir
solamente la misién, pero se aseguran de que la visiobn quede incluida en la
mision.

Los objetivos estan basados en {a misidn, son las propuestas de tareas
especificas y medibles, establecen o que la organizacion quiere lograr, pueden
ser convertidos en acciones especificas, con direccion y prioridades, estos son
los que nos ayudan a medir el desempefio del negocio.

Las estrategias describen como alcanzar los objetivos, estan soportadas por la
vision y misidn, se enfocan normaimente a largo plazo, son cualitativas,
proporcionan la guia para la preparacién de planes operativos a coro y
mediano plazo, los cuales se integran en planes funcionales, que a la vez
conllevan a un plan global de la compafia, esta orientadas a las acciones y
basadas en fuerzas internas o externas.

El plan estratégico. Es la propuesta de una organizacién que contiene la
vision, misién, objetivos a corto, mediano y largo plazo, asi como la estrategia
misma.

Proceso del plan estratégico

Informacion Plan estratégico
r—.‘
Medio Vision|Mision {Obietivod Estrategias | Portafolio
Ambiente
T Implementacion

En resumen, la planeacion estratégica o plan estratégico del negocio, es una
planeacién a largo plazo ya que usuaimente cubre un periodo de dos a diez
aflos, se enfoca a objetivos y estrategias a largo plazo y esta formado por la
visiébn, misién, objetivos, estrategias y el portafolio del plan. El plan estratégico
establece direcciones consistentes con la misién, objetivos y estrategias de la
organizacién, gufa el desarrollo de los planes especificos en las areas
operativas y funcionales del negocio. Teniendo un plan estratégico, las
empresas pueden medir su desemperto, evaluando sus objetivos operacionales,
financieros, culturales, politicos y sociales.



Relacién entre el plan estratégico y los planes operacionales
——Contribuyen al alcance ggl Plan estratégico
Vision / Mision
Objetivos
Estrategias
Portafolio
v
Planes operacionales
Plan de Plan de Plan de Plan de
Produccion Mercadotecnia Personal Finanzas

La planeacion es una actividad que siempre se enfoca en los eventos futuros,
sus horizontes de tiempo pueden variar de largo, mediano y corto plazo, estos
niveles de planeacién difieren en el detalle, periodos de tiempo, nimero de
personas involucradas y en la suma de recursos corporativos afectados.
Planeacién_estratégica tipicamente trata con temas a largo plazo de 1 a 10
afios, que afecta a la empresa en su totalidad, son planes establecidos a groso
modo y sin mucho detalle.

Pianeacion_Operativa  Estos planes afectan unidades especificas, como se
muestra en {a figura anterior (Produccion, Mercadotecnia, Personal, Finanzas,
etc.) se derivan de los planes estratégicos, estableciendo metas mas enfocadas
a cada érea del negocio, cubriendo periodos de tiempo de 6 meses a 1 aio.
Planeacion Tactica . Estos son planes altamente detallados y cubren periodos
mensuales, semanales o incluso de dia con dia.

Una buena planeacion a todos los niveles es una funcién necesaria de la
administracion y ademéas una buena planeacién asegura una buena ejecucion y
por tanto un buen cumplimiento de los objetivos y metas.

Cambio. EI cambio es un aspecto inherente en cualquier organizacién, estas
deberan cambiar con el tiempo debido a las tasas de crecimiento, las
preferencias de los clientes, los productos, la globalizacion, costos, sociedad y
gobierno, la mayoria de negocios deberan estar atentos a estos factores para
tomar decisiones importantes. Las personas son resistentes al cambio por su
naturaleza o por asi convenir a sus intereses 0 en otros casos aigunos se
resisten al cambio por la falta de credibilidad, las empresas deberan hacer que
los empleados se sientan confortables con el cambio, por medio de la
educacién, participacion, soporte y negociacién. Para lograr tener un cambio
exitoso y minimizar la resistencia se debera seguir un proceso de administracion
del cambio, que cuenta con los siguientes pasos: Reconocer la necesidad del
cambio, diagnosticar el problema e identificar las técnicas de cambio, identificar
las condiciones limitantes y escoger la técnica de cambio, implementar los



" cambios 'y ‘monitorear los resultados. Es importante reconocer que ninguna
solucion es la final, esté proceso esta sujeto a una mejora continua.

Modetlo de Administracién del cambio.
Técnicas
alternativas de
cambio
mlénfo Diag Reconocimiento Seleccion Implemen
= lanecesidad {7 nostico 7 de condiciones dela ®  tacion
‘del cambio limitantes estrategia
Retroalimentacidn

Las cinco tareas de la administracion estratégica. En lo que resta de esté
capitulo revisaremos las tareas administrativas de crear, implementar y ejecutar
las estrategias de una compafia. Una estrategia de una compafiia es el plan
del juego que la administracion tiene para posicionar a la empresa en su
mercado elegido, compitiendo exitosamente, satisfaciendo clientes y
alcanzando buenos resultados para el negocio. La estrategia consiste de un
total de arreglos de movimientos competitivos y propuestas de mejoras, las
cuales bien empleadas sirven para mantener competitiva una compaifiia. Al
crear un curso estratégico, estamos diciendo que entre todos los caminos y
acciones que podriamos haber escogido, decidimos ir en una direcciébn en
particular y a partir de ahi debemos confiar en que esta es la mejor forma de
hacer negocios. Sin una estrategia ia organizacién es como un barco a la
deriva, navegando solo en circulos. Por tanto una estrategia proporciona un
mapa para ser seguido, una prescripcién para hacer jugosos negocios, un plan
del juego para construir lealtad de los clientes y construir una ventaja
competitiva sobre los rivales, en el medio ambiente interno de la empresa, la
estrategia moldeara las decisiones independientes y acciones iniciadas por
departamentos, gerentes y empleados en toda la compaiia, en un coordinado
plan del juego de toda la compafiia, en ausencia de una estrategia los jefes y
gerentes de area, no tienen un marco donde colocar sus acciones o iniciativas
dentro de un contexto global det negocio, sin la estrategia no se tiene un plan
para unir operaciones entre diferentes departamentos en un esfuerzo de
equipo, por tanto crear, implementar y ejecutar la estrategia son funciones
administrativas fundamentales. Entre todas las cosas que los gerentes hacen,
nada afecta mas al éxito de la compafia, que la forma de cOmo se maneja la




empresa a largo plazo, como se desarrollan los movimientos estratégicos
efectivos y competitivos, ademas de las propuestas de mejora del negocio. En
realidad una buena estrategia y una buena ejecucion son las mejores seilales
de una buena administracion , por otro lado una débil implementacién y
ejecucion le resta potencia a la estrategia y pone en riesgo la satisfaccion del
cliente y los resultados de la companiia: En realidad la esencia de hacer una
buena estrategia es conseguir una posicion de mercado ventajosa y construir
una organizacion lo suficientemente capaz de producir resultados exitosos, aun
a costa de eventos imponderables, fuerte competicién y un sin ndmero de
dificultades internas, la fortaleza de hacer una buena estrategia y una buena
ejecucidon, determinaran cuando una empresa es bien administrada y por tanto
competitiva, entre mejor concebida es la estrategia de la compaiia y
competitivamente ejecutada, la compadia sera mas soélida y asegurara un éxito
competitivo en el mercado.

El proceso de hacer e implementar la estrategia consiste de cinco tareas
administrativas interrelacionadas, de las cuales en esté capitulo solo veremos
su aplicacion en la administracion estratégica, en el siguiente capitulo de
conceptos de administracion detallaremos las principales funciones
administrativas (analizar, planear, organizar, implementar y retroalimentar), las
cuales tienen mucha similitud con las cinco tareas de ta administracion
estratégica que describimos a continuacion.

1.- Formar una visién estratégica., En que negocios futuros la compafila se
encontrara y en cuales estard a la cabeza, Proporcionando una direcciéon a
largo plazo, delineando que clase de compaia la empresa esta tratando ser en
el futuro, infundir en toda la organizacién un sentido de compromiso para
continuamente perseguir esta vision. _

2.- Establecer Objetivos. Convertir fa vision estratégica en resultados
especificos que el total de la compaiiia estara comprometida a alcanzar.

3.- Crear una estrategia para alcanzar los resultados deseados.

4.- Implementar y ejecutar la estrategia elegida eficiente y efectivamente.

5.- Evaluar resuftados e iniciar acciones de ajuste en la visién, misién(direccién
a largo plazo), objetivos, estrategia o en la fase de implementacién, basado en
la experiencia, condiciones cambiantes del medio ambiente, nuevas ideas y
nuevas oportunidades.
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Afirmamos que la administracion estratégica es un proceso y no un evento, por
que el continuo avance de eventos internos y externos de una organizacion
garantiza que la visién, mision, objetivos, estrategia e implementacion tenga
que estar siendo continuamente revisada, reconsiderada y evaluada. Es por
esto que la tarea de evaluar resultados e iniciar ajustes correctivos es el
principio y final del ciclo de la administracion estratégica. Evaluar y ajustar
significa que las acciones y decisiones relacionadas a las estrategias anteriores
son sujetas a modificaciones de acuerdo a como cambia el medio ambiente o
nuevas ideas de mejora surjan en los negocios, la eleccion de cuando continuar
o cambiar la visiébn, mision, objetivos, estrategia o ia implementacion, siempre
estara presente por tanto la administracion estrategia es un proceso que nunca
termina, siempre estad sujeto a mejora, no es un evento que inicie y termine y
una vez concluido nunca se vuelva a revisar y se pierda en el olvido. Los
gerentes modernos tienen siempre presente la responsabilidad de detectar
cuando nuevos desarrollos requieren una respuesta estratégica, esto es pare
de sus nueva funciones, detectar problemas oportunamente, monitorear los
vientos de cambios en los mercados, productos y clientes para iniciar los
ajustes pertinentes.

Beneficios de la administracion estratégica. El mensaje de esté capitulo de
la tesis es que hacer un buen trabajo de administracion estratégica,
eminentemente requiere un buen pensamiento estratégico. Hoy los gerentes
tienen que pensar estratégicamente en su posicion dentro de la compaiifa,
ademas del impacto de los cambios en el medic ambiente interno, tienen que
vigilar muy de cerca la situacion externa, para saber cuando instituir nuevos




cambios estratégicos y deben conocer el negocio suficientemente bien para
saber que clases de cambios estratégicos iniciar. Las ventajas de los gerentes
con esté tipo de comportamiento llamados pensadores estratégicos de primera
clase o clase mundial, los cuales se basan en una administracion estratégica
consiente son: Proporcionar a toda la organizacion la mejor direccién donde un
punto crucial es guiar a la empresa en lo que esta tratando de hacer y lograrlo,
estar siempre alertas al cambio y al desarrolio de nuevas oportunidades y
amenazas, estar preparados para unificar y relacionar las estrategias de cada
uno de los departamentos en la organizacion, este tipo de gerentes tienen la
postura de una administracion proactiva, totaimente contraria a ias posiciones
defensivas y reactivas de muchos gerentes que basan su administracion en la
improvisacién, la buena suerte y los buenos sentimientos. Una de las ventajas
de ser proactivo, es que una estrategia bien establecida puede ser la clave
para tener resultados excelentes a largo plazo. Las historias de éxito
frecuentemente indican que empresas de altos resuitados financieros, son las
que con mas frecuencia inician y dirigen mas no las que solo reaccionan y se
defienden., las empresas exitosas son las que proponen ofensivas estratégicas
para por medio de innovacién controlar a sus rivales y asegurar al negocio una
ventaja competitiva perdurable, basado en esto se puede garantizar un
mercado cautivo, lo cual garantiza resultados financieros superiores. Una
persecucion agresiva de una estrategia creativa y oportuna pueden conducir a
la empresa a una posicion de liderazgo, o cual automaticamente conduce a que
sus productos sean los estandares del mercado, los altos resultados en las
empresas son casi siempre el producto de una administracién inteligente y
proactiva.




Capitulo Il
Conceptos de administracion.
La administracion es la forma de como una empresa debera ejecutar sus
funciones, si la administracién de !a organizacidon no esta alineada a sus
objetivos, seguramente quedara corta en alcanzar su mision, la administracion
debera poner cuidado en todos los factores que afectan su disefo
organizacional, para apropiadamente estructurar la posicion del negocio en su
medio ambiente competitivo, la administracién deberad involucrarse en la
operacién de dia con dia del negocio, para esto debera contar con un sistema
de solucion de problemas y mejora de procesos, de la misma forma debera
conducir a grupos de personas a conseguir los objetivos de la organizacion. En
concreto la administracion debera considerar los factores mas importantes
que afecta al disefio organizacional y para esto debemos de revisar las
formas principales de estructuras organizacionales(organigramas), asi como
considerar las cinco fases de administracidn conocidas también como
funciones administrativas e igualmente mencionar en esté capituio las
estrategias de liderazgo.
Factores que afectan al disefio organizacional.

Los principales factores que tienen influencia directa en el disefo organizacional
son la estrategia competitiva, la industria, la orientacion geografica, el tamarno
de empresa, la cultura, ta diversificacion y las influencias externas.

Estrategias competitivas. Aqui solo veremos como ciertos tipos de
estrategias afectan al diseflo organizacional de la empresa, hablaremos
principaimente de estrategias genéricas dentro de las cuales se tiene a una de
las principales que los negocios usan hoy en dia y se denomina estrategia de
liderazgo en costo, lo cual quiere decir que una empresa gue asume una
estrategia de esté tipo es la que manufactura al costo mas bajo sus productos,
esto lo han logrado las empresas en base a eliminar tareas que no agreguen
valor a un producto, los beneficios de seguir una estrategia de este tipo son que
la empresa esta preparada para bajar los precios de sus productos hasta
terminar con sus competidores, es decir llegar a un precio donde la
competencia ya no pueda llegar, en estad guerra de precios una organizacion
con esté tipo de estrategia puede sobrevivir y aun florecer, pero como todo tipo
de estrategia tiene sus limitantes, la empresa debe de estar al tanto de
cualquier brote de nuevas tecnologias en los competidores, que al adquirirla y
usarla pueden producir articulos a un costo mas bajo, haciendo que nuestro
sistema de costos se vuelva obsoleto. Otra de las limitantes es que una
empresa solo enfocada en precios, puede cegarse a ias tendencias de los
mercados, esto quiere decir que puede sacrificar servicio o calidad por cuidar el
costo, siendo que el mercado estd exigiendo servicio y calidad. Como otra
estrategia genérica tenemos a la estrategia de diferenciacién, fa organizacion
que usa esta tipo de estrategia es capaz de producir servicios 0 productos que
son unicos, dificiles de imitar por la competencia, su producto tiene el mejor
sabor del mercado, su negocio puede ofrecer un servicio superior a cualquier
empresa de la industria o que su producto tiene una imagen unica. Los
beneficios de la diferenciacion es que la empresa que usa esta estrategia siente
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poco impacto de la competencia, aunque los competidores pudieran elaborar
productos sustitutos, tendrian que vencer la leaitad de los clientes a la marca,
servicio o sabor. Pero por supuesto que esta estrategia también tiene sus
limitantes ya que es factible que cualquier competidor pueda imitar, superar o
neutralizar la diferenciacion de productos, es comin que los clientes sientan
que estan pagando un precio muy elevado por un producto unico y entonces le
es mas atractivo al cliente irse por la alternativa del costo mas bajo. La ultima
estrategia genérica que mencionaremos es !a que se enfoca a un segmento de
mercado en especifico, es por esto que la llamamos estrategia de enfoque. La
empresa que adopte esté tipo de estrategia, tiene que ser la que proporcione el
costo mas bajo ademas de unica en sus productos en ese segmento de
mercado, bajo estas premisas puede gozar del beneficio de que los
competidores de multisegmentos, encuentren muy dificil competir con una
empresa enfocada en un solo segmento de mercado, por otro lado los clientes
tienen menos poder de negociar, ya que no tienen la posibilidad de conseguir el
producto cerca, tendrian que desplazarse grandes distancias para conseguirio.
Sus limitantes de esta estrategia, es que si un competidor logra penetrar al
segmento de mercado con éxito, fa empresa que mantiene la estrategia de
enfogue en un solo segmento de mercado, tendria muy pocas posibilidades de
ir a otro mercado y tener éxito, otra limitante es que el mercado en general se
mueva hacia el segmento cautivo, esto puede ocasionar que los clientes
puedan dirigir sus compras hacia los productos del mercado global. En cada
una de estas tres estrategias genéricas, se pueden aplicar estrategias de
ofensiva y defensiva, donde algunas jugadas a la ofensiva pueden ser empatar
o exceder las fortalezas de los competidores, capitalizar sus debilidades, iniciar
ataques en muchos frentes del negocio, atacar y retirarse una y otra vez hasta
ganar el mercado. Como jugadas defensivas, primero mencionaremos que la
mejor defensiva es el ataque, por tanto debemos tratar de bloquear las
ofensivas de la competencia, senaldndole y haciéndole sentir nuestras
fortalezas y que somos el lider en donde nos quieran atacar.

La industria. Es otro de los factores que afecta el disefio organizacional, debe
estar relacionada con la estrategia competitiva para determinar en donde el
negocio competira y cual sera el tipo de estrategia que se utilizara en esa
industria. En la industria elegida a competir, la competencia se puede hacer
basado en una de las estrategias siguientes: Estrategia de liderazgo, de
seguidor del lider o de rescate. Los lideres de la industria pueden fortalecer su
posiciéon competitiva a largo plazo usando estrategias agresivas, forzando a sus
rivales mas pequefios a seguir las reglas del lider, por otro lado una empresa
que usa una estrategia de seguimiento muy rara vez podra llegar a ser un lider
si solo se la pasa copiando las estrategias del lider. En uno de los ultimos
peldafios dentro de las estrategias de la industria se encuentra la estrategia de
rescate, la cual se usa en fos negocios mas débiles, los cuales pueden
implementar una estrategia para de una forma modesta montar una ofensiva,
tratando de mejorar su posicién actual, si no se logra estos negocios pueden
ser adquiridos por otra compafiia. Otra relacién que tiene la industria con la
estrategia competitiva, es donde se encuentra la industria en términos de su
desarrollo, puede estar en desarrollo, madurez o decadencia. Si {a empresa se
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coloca en una industria emergente, el éxito estratégico se presta para tener
grandes ganancias para los duefios, siempre y cuando se tenga disposicion a
ser pioneros y tomar riesgos, tener desarrollado un sentimiento intuitivo de lo
que los compradores desearan, teniendo rapidas respuesta a nuevos
desarrollos, pero sobre todo la vision y oportunismo para elaborar nuevas
estrategias. La estrategia se plantea de una manera un poco diferente en una
industria madura, ya que se debe de enfocar en mantener e incrementar la
eficiencia, midiendo muy conservadamente la utilidad, mejorando
consistentemente las lineas de producto y métodos de produccion, reduciendo
costos, acelerando promociones, expandiéndose internacionalmente vy
adquiriendo a sus competidores. Por Gltimo tenemos la industria en decadencia,
para tratar de alcanzar una ventaja competitiva en una industria de esté tipo,
usualmente requiere perseguir uno de los siguientes acercamientos
competitivos, enfocarse a uno de los segmentos de mercado de esta industria
que tenga aun expectativas de crecimiento, si existiera alguno, Perseguir la
diferenciaciéon en base a mejor calidad o servicio, frecuentemente colocar
nuevos productos y llegar a ser el proveedor de costo mas bajo del mercado.
Debido a la gran relacidon que tiene la industria con la estrategia competitiva y
esta a su vez es un factor que impacta fuertemente al disefio organizacional,
por tanto la industria es un factor que tiene un impacto directo en el disefio
organizacional.

Tamaho y orientacién Geogrifica. Es otro de los factores que tienen impacto
en el disefio organizacional, muchas empresas inician sus operaciones
localmente y basicamente estan formadas por oficinas de ventas, una planta y
algunos almacenes, esto basicamente es conocido como una unidad de
negocios, la cual se encuentra en una localidad ejecutando una sola funcioén,
interesada solamente en incrementar su volumen de produccion, crecer en su
segmento de mercado y conservar sus clientes. En cuanto el negocio trata de
ampliar sus lineas de productos empujando hacia el crecimiento. se dice que
esta en un proceso de expansion geografica, obviamente sin descuidar su
mercado local, ahora colocard sus productos en un area geografica mas
grande, usando nuevas plantas para integrarse verticalmente hacia arriba o
hacia abajo adquiriendo ia organizacidn nuevas funciones, a esté tipo de
empresas las identificamos como regionales. E! siguiente paso referente al
tamafio y orientacién geografica es expandirse como una empresa nacional,
esto quiere decir que sus productos, plantas y oficinas de ventas podran
encontrarse en todo el territorio nacional, es importante escoger lo mejor que se
pueda la ubicacién de sus plantas y oficinas de ventas, esto con el fin de
facilitar la distribucion de sus productos, siempre pensando en el servicio al
cliente y la disponibilidad de productos. El siguiente paso dentro de esta cadena
de crecimiento, es convertir a la empresa en Internacional o multipaises, esté
paso es ya un poco complicado, pues posee cambios estratégicos complicados
que la organizacion debera de explorar, como ejemplo de este crecimiento
tenemos que es posible dar licencias a algunas empresas en otros paises para
que puedan usar fa misma tecnologia y puedan manufacturar los mismos
productos o que estos se puedan seguir produciendo en el pais de origen
exportandolos a mercados extranjeros, para cuaiquiera de estos dos casos se
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tiene que usar una estrategia Internacional. En la cuspide de esta clasificacion
se encuentra la globalizacibn o empresa multinacional, existen algunas
diferencias entre las estrategias globales y las Internacionales, por ejemplo en
una empresa global o multinacional, la decisién de donde manufacturar sus
productos para buscar el costo mas bajo sera determinado por la compania, en
un mercado global la organizacion puede determinar seguir cualquiera de las
siguientes estrategias, diferenciacién, enfoque o de costo mas bajo.
Cultura . Como lo hemos venido comentando la cuitura es uno de los factores
interno o externo que afecta el medio ambiente de un negocio, por tanto cada
. tipo de cuitura tendra un impacto diferente en el disefio organizacional, algunas
empresas establecen sus valores en trabajo duro, mejora continua, dedicacion
a los clientes pero sobre todo un continuo cuidado a los empleados dentro de la
organizacién. Su estrategia incluye precios bajos, buenos valores, servicio
amigable, productividad a través de inteligencia y uso de tecnologia de punta,
basada en un dura negociacion con proveedores, comprometiéndolos a ser
parte de la misma cultura. Como es de esperarse cambios en el medio
ambiente pueden requerir cambios significativos en la cultura de la empresa y
consecuentemente en sus organigramas.
Diversificacién. Ei propésito de diversificar los negocios es solo para construir
mas valor para los socios, para poder determinar cuando la diversificacién ha
alcanzado sus metas, se deben de aplicar tres pruebas, la primera se llama la
prueba de atractivo, debemos pensar en diversificar en aquellas industrias que
sean altamente atractivas, para consistentemente garantizar buenos retornos
de inversion, que tengan condiciones competitivas favorables y un medio
ambiente de mercado que conduzca a una rentabilidad aceptable a largo plazo.
La segunda de estas pruebas que debemos de realizar antes de diversificar es
la prueba de costos de entrada, cuanto nos costara entrar a esa industria,
debemos de cuidar que el costo de entrada no sea muy alto, ya que si esto
ocurre se puede facilmente perder el potencial de buena rentabilidad. La uitima
prueba que debemos de realizar es la de mejor posicion, esto significa que la
companfia a diversificar debera ofrecer mayor ventaja competitiva a la nueva
compaiiia o viceversa. En concreto la diversificacion debe ser un juego de
ganar ganar para la organizacién. Dentro de las estrategias que normalmente
se usan para diversificar tenemos seis tipos, por supuesto que cada una de
estas afectan al disefio organizacional, Si se diversifica para entrar a una nueva
industria podemos usar estrategias generales como adquirir una compaiia
existente, construir una nueva compahia y puede entrarse a una nueva
industria por medio de una sociedad con alguna empresa en esa industria.
Como segundo tipo de estrategia que podemos usar a ia hora de diversificar ,es
cuando no solo pensamos en adquirir, construir o0 asociarnos, si no que ademas
debemos de buscar cierto ajuste o relacién con la operacion, manufactura,
administracion o mercado, al buscar esté tipo de reiacion se pueden obtener
mejores beneficios, como negociar tecnologia, mano de obra y Ios recursos en
general, este tipo de estrategia es llamado estrategia de diversificacion
relacionada, el siguiente tipo de estrategia es una muy parecida a esta, solo que
en lugar de buscar algan ajuste o relacion se diversifica en cualquier tipo de
industria, sin buscar ningun ajuste o relacién, solo debemos de estar seguros de
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conseguir buenas utilidades, el nombre de esta estrategia es diversificacion no
relacionada, dentro de sus principales beneficios podemos mencionar los
siguientes, el riesgo de perdida de una compaiia esta esparcido en diferentes
industrias, el capital de compadfia puede ser invertido en la industria mas
rentable ya que si una industria estad en quiebra, otra puede estar creciendo. E!
cuarto tipo de estrategia de diversificacion es llamado de liquidacion y sirve para
corregir juicios equivocados en elecciones de diversificacion, permitiendo el
recorte de negocios no rentables, con un efecto minimo en el total de ta
organizacion. El quinto tipo de estrategia de diversificacion es llamado de
reestructuracion y nos sirve para ajustar los malos resultados de algunos
negocios, convirtiéndolos en empresas financieramente rentables, por otro lado
aplicar esta estrategia nos ayuda a reducir el alcance de la diversificacion
liquidando alguna empresa, en general al aplicar la estrategia de
reestructuracion podemos cambiar todo el portafolio de negocios de cualquier
compafia, liquidando unas y adquiriendo otras, normalmente buscamos al usar
esta estrategia tener una organizacién sana, que solo mantenga un numero de
empresas deseadas, las mas rentables o estratégicas para el negocio. La ultima
de estas estrategias de diversificacion es la multinacional la cual se usa para
una diversidad de negocios en una diversidad de mercados.

influencias externas. Es la Gitima de las fuerzas que tienen un impacto en el
diseflo organizacional, como lo vimos anteriormente, en el medio ambiente
externo existen fuerzas directas que afectan seriamente a la organizacion,
competidores, clientes, proveedores, gobierno, sociedad, etc. tendran un
impacto en el disefio organizacional.

Estructuras Organizacionales.
Mencionaremos cinco tipos de estructuras organizacionales.

Estructura Organizacional funcional (Organigrama Funcional)

I l |

l Operaciones JI Mercadotecnia l [ Finanzas I Recursos HumanosJ

Funcional. Es la primera y mas conocida se basa principalmente en las
funciones de la organizacion y se usa con mas frecuencia en las empresas que
solo tienen una unidad de negocio, cada una de las funciones de un negocio
requiere un conocimiento especifico de esa area, lo cual requiere una nula
interaccion entre ellas, algo que es importante en esta estructura es que cada
area funcional debera empatar las actividades criticas de la estrategia, dentro



de los beneficios mencionamos, que empuja fuertemente a que los miembros
de un area desarrollen mucha experiencia en su funcion, de la misma forma
incrementa velocidad y exactitud en tareas que son rutinarias, hay una minima
necesidad de cooperacidén entre departamentos. A la vez estd estructura
funcional tiene limitantes muy marcadas, es muy facil que se presenten
conflictos entre departamentos, nula cooperacion en la solucién de problemas,
en cada departamento se desarrolla su propio lenguaje y cultura lo cual
ocasiona pésima comunicacion y por consecuencia fractura a la organizacion,
siempre se enfoca a resultados departamentales, perdiendo de vista el cliente y
a la industria, es muy facil que se formen los tan daninos silos organizacionales,
la mayoria de problemas que se presentan entre areas funcionales tienen que
ser resueltos en un nivel superior de la estructura.

Estructura Organizacional Geogrifica (Organigrama Geogrifico)

I T T |
Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente | |’ -Vicehrésident_e :
Regién Norte Regién Sur Regioén Oeste

: - ‘ ' Stalf Rasional = l
. Investigacién y -| | Produccion Mercadotecnia .
©" ‘desarrollo : ‘ -
Geografica. Es el segundo tipo de estructura organizacional se basa en

ubicaciones geograficas, que promueven la mejora de resuitados en cada una
de las areas geograficas, se usa cominmente en empresas muitinacionales,
como beneficio diremos que los vicepresidentes tienen mayor responsabilidad
en cada una de sus zonas geograficas para conseguir las mayores utilidades
con muy pocas perdidas, promueve flexibitidad por tratar con diferentes
mercados geograficamente, asi mismo permite a cada zona tener poder de
negociacion con la economia local, esté organigrama tiene la facilidad de
preparar gerentes de las regiones hacia el area corporativa. Como limitantes
podemos mencionar que es muy facil perder Ia reputacion en alguna area
geografica, lo cual afectara a las demas areas geograficas y por tanto a toda la
organizacién, las funciones se repiten por cada regién, lo cual quiere decir que
se requiere personal en cada regiéon para ejecutar esta funciones, demasiado
personal puede afectar negativamente a los gastos de operacion de toda la
organizacion, ocasionando incrementos en los precios de los productos y esto a
su vez con lleva a ser menos competitivos.
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Estructura Organizacional por dh{i‘siOn de negocios descentralizados

l Presidente I

[ |

Staff corporativo l

Gerente General || = Gerente General Gerente General
Negocio A ngociq 8 Negocio C

S

Operaciomlas Jl Contatﬁdad;“ Merca]dotecnia H R:acursos Humanos J

Divisiones por negocios. Es el tercer tipo de estructura organizacional es muy
similar a la anterior, solo que en vez de agrupada por regiones o zonas
geograficas, las divisiones se agrupan por negocios descentralizados o lineas
de productos, cada una actuando como su propio centro de utilidad, con dreas
funcionales tal vez diferentes en cada division de negocios. Dentro los
beneficios de esté organigrama estan poner la responsabilidad de la estrategia
del negocio en manos de aquellos que estdn mas cerca del medio ambiente de
la division de negocios a su cargo, dejando la responsabilidad total de cada
division en cada gerente general, le permite al presidente enfocarse en temas a
través de todo el corporativo, cada gerente generatl tiene toda la autoridad para
elegir cualquier tipo de estructura organizacional para la divisién de negocio a
su cargo. Las limitaciones de esta estiuctura son la marcada duplicidad de
personal, lo cual afecta los costos, requiere de un control estricto por parte del
director corporativo, para que las unidades de negocio no lleguen a ser del todo
auténomas, la posible competencia entre unidades de negocios puede conducir
a conflictos y peleas, existe la amenaza de que el director pierda el control de
las unidades de negocio y por ende su funcién puede faciimente ser eliminada
de la estructura.

Estructura Organizacional por Unidad de Negocios Estratégicos (UNE)

Presidente
Staff corporativo \
[ I 1
Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente
UNE 1 UNE 2 UNE 3

[
Negocio 1 , , Negocio 2 I [ Negocio 3 ] l N:agocioﬂ .
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Unidad de negocios estratégicos, Es la cuarta estructura organizacional y
esta basada en unidades de negocios, similar a la anterior solo que ahora las
empresas estan agrupadas en unidades estratégicas de negocios, dentro de
sus beneficios tenemos que es una de las que proporciona, la forma mas iégica
de organizar diversas unidades de negocios en una corporaciéon, de esta
manera las empresas que tienen una relaciéon estratégica se agrupan en
unidades de negocio trabajando como un solo equipo. La mas marcada de sus
limitantes es que adiciona un nivel administrativo a la organizacién, si no se
controlan de cerca las unidades de negocio pueden perder su sentido y por
tanto ser inefectivas, los vicepresidentes facilmente se liegan a cuestionar si su
desempefio dentro de la organizacién tiene o no valor, por que el gerente
general o presidente es el que normalmente se lleva todos los créditos.

Estructura Organizacional Matricial.
Gerente General
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Estructura organizacional matricial. Es la quinta estructura organizacional, fa
menos usual, pero desde mi punto de vista, una de las mas productivas, es la
que tiene muitiples canales de comando, multiples autoridades sobre los
presupuestos, multiples fuentes de evaluacioén del desempefio y premios, como
beneficios notamos que promueve el trabajo en equipo y la resolucion de
conflictos, es facil identificar ajustes estratégicos. Como limitantes diremos que




es compleja de manejar, la comunicacion en linea se puede complicar ya que
existen multiples lineas de autoridad, esto puede causar cierto descontrol en el
personal. La intencion en esta parte del trabajo‘es mostrar las cinco formas de
organigramas que he visto se usan con mas frecuencias en algunas de las
empresas mas importantes del pais, pero sin duda existen muchos tipos mas de
organigramas y cada negocio tiene [a libertad de elegir la que mejor se ajuste a
su disefio organizacional.
Funciones Administrativas.

El proceso de administracion consta de cinco funciones principales: Analizar,
Planear, Organizar, Dirigir e implementar, retroalimentacion y control.

Funciones Administrativas

Analizar

Planear

Retroalim
entacion
control

Dirigir e
Implementar

Analizar. Es el primer paso en el proceso de administrar, pero no solo lo es en
este proceso, indiscutiblemente es el primer paso en una gran variedad de
procesos como sistemas, calidad, finanzas, planeacién estratégica, etc. Analizar
significa recolectar datos y extraer informacion valiosa y con significado, la cual
sera usada en el segundo paso de! proceso administrativo, elaborar un analisis
de la situacidon estratégica de una compafia consiste de preguntas claves,
¢ Que también esta la estrategia actual trabajando?, ¢ Cuales son las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa?, ;Son los costos y
precios competitivos?, ;Qué tan fuerte es su posicibn competitiva de la
organizacion? y por ultimo ,Qué temas estratégicos de importancia la
compania esta afrontando? Existen innumerables técnicas de analisis como: El
analisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, que los negocios
encaran, el analisis de la cadena del valor, el analisis de costo beneficio y el
analisis y evaluacion de la fortaleza competitiva del negocio.

La planeacion es donde se determinan los objetivos de la organizacion
creandose un plan para su alcance, dentro de los elementos de planeacion



tenemos los objetivos que son condiciones medibles que el gerente espera
alcanzar (Correr 400 metros en 45 segundos), las acciones que son las
actividades especificas para alcanzar los objetivos (Entrenar 5 horas diarias),
los recursos es todo 10 que se necesita para lograr el objetivo (Alimentacion,
Instalaciones, Equipo, Tiempo), la implementacion del plan aqui es donde se
asignan las responsabilidades a todo el personal que participa en el logro de los
objetivos (Asignacién de tareas, a la atleta, al entrenador efc.), los pronésticos
que son la consideracion de eventos futuros que puedan afectar el plan
(Condiciones metereoldgicas, estadisticas, etc.), por ualtimo tenemos los
presupuestos que son las fuentes y niveles de recursos que se usaran para
alcanzar los objetivos.

Paso 2 de las funciones administrativas PLANEAR

El proceso de planeacion
_—_—ﬂ e Pronodsticos | f—————————————

e Presupuestos

Objetivos Acciones M Recursos f“’l lmplcmen(aciénJ

Organizar. El| éxito en este paso radica poner atencidon a los siguientes
factores:. Especializacion del trabajo, delegacién de autoridad, bases
departamentales y el tamano de los departamentos.

La especializacion del trabajo, es una de las formas mas comunes de organizar
al personal debemas poner atencidn en si la especializacion es alta o baja, si
es alta se pierde el control individual sobre el ritmo del proceso productivo, por
el contrari® si es baja el ritmo se controla individualmente. En un medio
ambiente de produccidn donde la especializacién es alta, normaimente se
producen los mismos productos repetitivamente, por el contrario si la
especializacion es baja, es posible que se pueda fabricar una gran variedad de
productos, los cuales dificiimente se repiten, cuando la especializacion es alta
se requiere muy pocas habilidades del personal, los métodos de trabajo son
especificos y en algunas ocasiones automatizados, estos requieren muy poca
atencion del personal, en el caso de que la especializacion es baja se requieren
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grandes habilidades y destrezas del personal, no existen métodos especificos,
por tanto se requiere una constante atencién, lo cual obviamente requiere de
mas personal.

Delegar autoridad tiene sus cosas buenas y malas, una alta delegaciéon
favorece al desarrollo de gerentes altamente profesionales, lo cual conduce a
un clima competitivo de funciones, un gerente con un alto grado de autoridad
puede faciimente tomar decisiones acertadas, que ayuden a solucionar los
problemas de la organizacién. Como cosas malas podemos mencionar, que
para poder delegar se necesita una capacitacion constante de los subalternos,
lo cual genera costos, por tanto debemos de cuidar que estos no sobrepasen
los beneficios de la delacién de autoridad, otro de las cosas en contra de la
delacion es el temor de los gerentes a perder la autoridad, lo que conduce a
una constante oposicién a delegar y a ser menos efectivos en su trabajo,
pensando siempre que delegar significa perder control, Otra cosa mala de la
delegacion de autoridad, es que, se tienen que incurrir en nuevos gastos
administrativos para disefar sistemas de medicion, para proporcionar
informacién a los directores.

Bases_departamental se refiere a la forma de organizar un departamento, esta
puede ser funcional, por proceso, por producto, por cliente o geografica, es
posible también combinar algunas de estas bases.

Tamado del departamento, estd determinado por el alcance de control, que no
es ofra cosa que el nimero de personas que un gerente puede supervisar, esté
alcance de control esta dictado por el nimero de relaciones actuales con las
que el gerente interactiia y este numero esta determinado por los 3 puntos:

1.- La suma de contactos requeridos. Para hacer un trabajo se requiere con
mucha frecuencia comunicacion personal, de ser asi el nimero de relaciones
actuales se incrementa y un amplio alcance de control puede no ser posible.

2.- El grado de especializaciéon. Como o vimos anteriormente un alto grado de
especializacion de un trabajo requiere menos supervisidon directa, por tanto
donde el trabajo es altamente especializado las relaciones actuales son bajas,
podemos decir que un gran alcance de control puede ser posible.

3.- La habilidad del gerente para comunicar. Gerentes quienes tienen Ila
capacidad de saber trasmitir instrucciones a sus subordinados, generaimente
pueden aceptar un amplio alcance de control, por encima de otros que
adolecen de esta capacidad de comunicacion.

La implementacién, la cual se refiere a dirigir o guiar ias acciones de los
subordinados para que realicen sus trabajos durante las primeras veces de
ejecucion para después continuar con la supervision la cual estd en
dependencia directa de la naturaieza del trabajo. Dirigir es una de las primeras
reglas de la supervision en las lineas de produccion, mas sin embargo como se
va ascendiendo de responsabilidad en el organigrama, se va perdiendo poco a
poco la supervision directa de. tareas, volviéndose las personas mas
planeadoras y organizadoras, mas nunca se debe perder la funcion de saber
dirigir.

Retroalimentacién y control. Como la organizacién se va moviendo hacia el
cumplimiento de sus objetivos, deberd ir revisando sus avances y realizar
ajustes donde es necesario. Las siguientes herramientas estan disponibles para
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ayudar a revisar avances y retroalimentar desviaciones, muchas de las cuales
requieren de resultados histéricos para corregir acciones futuras.

Estados financieros. Dentro de los reportes mas comunes de los estados
financieros se encuentra la hoja de balance, el estado de resultados, estado de
uso y procedencia de fondos. Adicional a estos reportes se tienen parametros
de medicién que nos indican la rentabilidad del negocio como por ejemplo el
retorno de la inversion, la medicién de la liquidez y la solvencia. Todos estos
reportes e indicadores los revisaremos a detalle en el capitulo cuatro un poco
mas adelante. Si la empresa se plantea objetivos como alcanzar el 12% de
retorno de la inversion, se debera tener una forma o procedimiento para dar un
seguimiento periddico a los movimientos que se estan llevando a cabo para
lograr el objetivo, una forma de hacerlo es monitorear regularmente los estados
financieros, esto nos permite determinar cuando la organizaciébn se esta
moviendo hacia el alcance de sus objetivos o cuando se esta alejando de fos
mismos. Otra forma de medir el desempefio y control de la organizacion,
retroalimentando al proceso administrativo es por medio del analisis def costo
estandar, el cual compara los costos actuales contra los costos
predeterminados o estandares, esté tipo de analisis fue usado primeramente en
empresas de manufactura, pero hoy en dia se le ha encontrado aplicacién en
muchas otras areas y tipos de empresas. Un analisis del costo actual consiste
de inspeccionar tendencias de los componentes criticos del costo, en las
empresas de manufactura se manejan como componentes de costos: El costo
de mano de obra, el costo de materiales directos de fabricacién y los costos de
gastos indirectos de fabricacién. Para poder realizar estd medicion la
organizacion deberd establecer un costo estandar por unidad para cada una de
las categorias del costo estandar, estos pueden ser calculados basados en
estudios de tiempos y movimientos, el costo estandar le permite a la companfia
compararse con la competencia en los mercados en que estan presentes sus
productos.

Andlisis de Costo Estandar

Mano de obra estandar usada para producir una unidad 2 horas
Sueldo estandar promedio por hora $ 5.00
Costo estandar de mano de obra (2 x $5.00) $ 10.00
Material estandar usado por unidad 6 Kg.
Precio estandar del material por kg. $ 3.00

Costo estandar de material (6 x $3.00) $ 18.00
Costos estandar de indirectos por unidad $ 3.00

Costo estandar (10 + 18 +3) $ 31.00




Cuando se encuentran variaciones en cualquiera de las categorias en las que
se desglosa el costo estandar, se deberd encontrar la causa de estas
desviaciones y corregifia. Otra herramienta que nos proporciona ayuda en la
retroalimentacion y control del proceso productivo es un analisis de controi de
calidad, una definicidn comin de calidad de un producto (Que también el
producto se ajusta a las necesidades del cliente? y esta puede ser medida en
peso, tamafo, longitud, consistencia o defectos. Por supuesto que si una
empresa decidiera medir todos los productos que produce, seria dificil
consumiria demasiado tiempo y dinero, debido a esto es que un gran numero
de empresas han apostado por el control estadistico de la calidad, que no es
otra cosa que realizar muestreos aleatorios sobre toda la produccion de
articulos. Hasta épocas recientes la calidad solo se veia como mediciones
tomadas al final de la linea de produccion, por ejemplo el numero de defectos o
desperdicios fue visto como mediciones de calidad, sin embargo hoy en dia un
gran numero de empresas estan aplicando conceptos de administracion total de
la calidad, donde la calidad ya no solo es inspeccién al final de la linea si no que
involucra a toda la organizacion y se enfoca a una mejora constante de los
procesos para prevenir defectos y eliminar desperdicios, bajo este acercamiento
la calidad tiene los siguientes efectos positivos, el nimero de defectos tiende a
desaparecer, esto en automatico hace que la produccién se incremente, el
hacer bien las cosas a la primera reduce un gran nimero de rechazos y
reprocesos, el hacer a los empleados y trabajadores responsables de la calidad
elimina la necesidad de inspeccion. El tema completo de calidad lo revisaremos
mas adelante en el capitulo cuatro funciones de soporte. La uitima de las
mediciones que proporciona a una organizacién retroalimentacion es la
evaluacion de resultados del personal, siendo estd una de las técnicas mas
dificiles ya que por lo general son mediciones muy subjetivas, sin embargo la
evaluacion de personal es crucial en cualquier nivel de la organizacion, ya que
nos muestra cuando algin elemento esta pasando por un mal desempefio en su
trabajo, evaluaciones regulares identificaran y buscaran corregir el problema,
por otro lado si alguien estd contribuyendo fuertemente al éxito de la
organizacion deberia ser reconocido y premiado, para con esta estimulacién
despertar el interés de mejorar dia con dia en todo el personal de la
organizacion.
Estrategias de liderazgo.

Como soporte a las funciones administrativas los gerentes o administradores
deberan ejecutar las siguientes funciones de liderazgo motivacion, formacion de
equipos de trabajo, entrenamiento y desarrolio de personal, por ultimo deberan
estar capacitados para faciiitar los recursos a sus empleados.

L.a motivacion a la fuerza de trabajo es uno de los factores mas importantes ai
momento de implementar una estrategia, ya que los discursos con mucha
inspiracion y poco cumplimiento tienen poco efecto en el personal (hablar es
barato), para realmente conseguir que los empleados de una organizacién se
pongan la camiseta, se deberan ofrecer incentivos monetarios y también no
monetarios los cuales deberan ser parte del paquete total de compensaciones,
extendiéndose a todos los gerentes, directores y empleados. Los sistemas de
premios deberian ser administrados con escrupuloso cuidado y honestidad, los
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incentivos de deberdn ser solo para resultados sobresalientes, encadenados
fuertemente a objetivos establecidos en el plan estratégico del negocio.

La formacion de equipos de trabajo es otra estrategia de liderazgo la cual es
todo un reto saber hacerlo en cualquier tipo de organizacién, algunos factores
que nos pueden llevar al éxito son: El equipo debe tener una razén natural para
existir, los miembros del grupo deberan ser mutuamente dependientes en
tareas, experiencia y habilidades, si esta dependencia no esta presente en el
grupo, no existe compromiso de los miembros, por otro lado deberan de mostrar
ciertos rasgos o caracteristicas similares asi como el proceso de comunicacion
debera ser abierto y honesto.

Los programas de entrenamiento y desarrollo de personal deberan estar
basados en necesidades organizacionales reales, donde se estabiezca
claramente para que es el entrenamiento y cuales los problemas que seran
resueltos, estos deberan estar soportados por teorias del conocimiento y
aprendizaje ademas de ser revisados y evaluados periddicamente, los
programas de entrenamiento normaimente son asociados con empleados
operativos, en cambio el desarrollo administrativo de personal se asocia con
empleados con potencial para puestos directivos, esté tipo de desarrollo es mas
facil lograrlo con programas formales como estudios de posgrado fuera de la
organizacion o programas informales como la rotacién de puestos o trabajos,
también es comun poner a un empieado con alto potenciat al lado de un
director exitoso.

La facilitacién de recursos, consiste principaimente en remover obstaculos, la
cual frecuentemente se presenta como la coordinacidon del flujo de
comunicacion entre departamentos, proporcionar programas de entretenimiento
y capacitacion, donde se requieran y sean realmente necesarios, proporcionar
cierta flexibilidad a los empleados y trabajadores cuando realmente lo
necesiten.
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Capitulo Il

Procesos del Negocio.
El propdsito de este capitulo es proporcionar una introduccion a cada uno de
los médulos de los procesos del negocio: identificacién y creacién de la
demanda, Disefio de productos y procesos y La entrega de productos y
servicios. Cada uno de estos procesos del negocio es parte del plan
estratégico del negocio. Iniciamos dando una pequefa definicion de lo que es la
demanda, disefio y entrega de productos y servicios.
Demanda. Es un vehiculo que las empresas usan para implementar su visiéon y
misién, la demanda inicia con la idea en mente de un producto o servicio y
continua hasta definir €l concepto en el disefc y desarrolio de los procesos
necesarios para manufacturar el producto o servicio. Identificar la demanda es
el punto de partida para crear la estrategia de la organizacién. Crear la
demanda dirige las estrategias y tacticas usada para atraer clientes hacia los
productos o servicios de la organizacion.
Disefo. Es la conversion de una necesidad en un producto, proceso o servicio
que cumpla con las expectativas del cliente y la organizacion que lo produce,
las actividades que tenemos que contemplar en el proceso de diserio, incluyen
a la determinacion de requerimientos, a la creacion del concepto del producto o
servicio y al desarrollo de una solucidn para probaria e implementaria.
Entrega. Es poner en las manos del cliente el producto o servicio, la entrega
es la que dirige, establece y ejecuta la cadena total de suministro para
satisfacer al cliente, dentro de sus principales actividades se encuentran la
planeacion de recursos de! proveedor de materiales o servicios (materias
primas, subcontratos, distribucién), la creacién del producto y sus redes de
distribucion (Manufactura y entrega de productos y servicios), las redes de
distribucién y la ejecucion de los planes en respuesta a la demanda del! cliente.

Procesos del Negocio

Demanda
Identificar y
crear la
demanda

Diseflo
Disefo de
productos y
procesos

Entrega
La entrega de
productos y
servicios
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Como se muestra en la figura, nos enfocaremos en los conceptos y
fundamentos de los 3 procesos del negocio (Demanda, Disefo y Entrega),
describiremos las principales actividades en identificar y crear la
demanda(Demanda), determinando los clientes de la organizacién con sus
necesidades y preferencias. Describiremos las actividades del disefo de
productos y procesos(Diselo) y por ultimo explicaremos las estrategias de
entrega de productos y servicios(Entrega).

Como veremos cada uno de estos procesos es parte del plan estratégico del
negocio. E! proceso de identificar y crear la demanda consiste de métodos para
implementar {a visién y misién de la organizacién. El disefio de productos y
procesos de produccién, consiste en la conversién de las necesidades del
cliente en un producto o servicio que cumpla con sus expectativas. E! proceso
de entregar productos y servicios consisten en colocar en las manos de los
clientes los productos o servicios requeridos.

Planeacién Estratégica

I Plan Estratégico I

{dentificar Disefiar Entregar
Clientes | | y crearla <> P'°°;JC'°S 44 productos ‘J Clientes
demanda procesas y servicios

| | |

identificar y crear la demanda.
Sus principales actividades de esté proceso son: Planeacién del negocio,
Mercadotecnia y demanda de los clientes, Ventas y por uitimo el proceso de
cumplimiento al cliente.

Planeacion det negocio.
Es un proceso en el cual todos los elementos de las decisiones de la
organizacion son consideradas, medio ambiente, competidores, clientes etc. Se
encadena al plan estratégico y a todas las actividades de la organizacion, sirve
para analizar coémo se relaciona la demanda a los objetivos de la compania,
presiones competitivas y a clientes potenciales. El plan de negocios contiene
una evaluacion de los principales factores econdmicos, sociales, politicos y
tecnologicos, esté plan es el que pone las restricciones al plan de
mercadotecnia. .
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Mercadotecnia y demanda dei cliente.

Es el proceso de planeacion y ejecucion de los conceptos de precios,
promociones , bienes y servicios para crear intercambios que satisfagan a los
individuos y a los objetivos de la organizacién, dentro de sus funciones
principales de la mercadotecnia estan completar los objetivos de la organizacion
por medio de un Andlisis de Mercado, Estabiecer una Estrategia y Ejecutar e!
Plan.

Andlisis de mercado. Examinaremos dos tipos de analisis de mercado:
Analisis de Mercado situacional, que es la evaluacion del medio ambiente
interno y externo de la organizacién, con la finalidad de identificar tendencias.
evaluar las oportunidades y fortalezas, pensando en cumplir las necesidades de
los clientes, siempre cuidando y considerando las amenazas potenciales, la
industria, la compaiiia, los segmentos de mercado y la competencia.

Analisis_ de mercado _sistematico, es el analisis sistematico de la situacién de la
organizacién, basado en las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Coloca a la empresa en la posicion de identificar oportunidades para empatarias
a sus principales fortalezas y alcanzar ventajas sobre sus competidores.

Andlisis de Mercado.

Analisis situacional Analisis de debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas

\/

Quienes son nuestros clientes

y
Cuales son nuestros productos

En base a cualesquiera de los andlisis descritos con anterioridad, la
organizacion debera ser capaz de apuntar a un bien definido grupo de clientes.
desarrollando una mezcla adecuada de productos para cumplir con sus
necesidades y preferencias, dentro de los grupos mas comunes de clientes
encontramos los agrupados por variables demograficas como sexo, edad, clase
social, religiobn, ocupacién etc. También se pueden agrupar por variable
geografica como estado, regidon o pals. Asi mismo se pueden agrupar por
variables psicologicas como estilo de vida, personalidad, actividades o
intereses. Es posible agrupar a los clientes por variables de comportamiento
como [eaitad a la marca, porcentaje de uso o de sensibilidad al precio.



Medio Ambiente.

Intemo Externo
(Fortalezas y Debilidades) (Oportunidades y Amenazas)

Es de suma importancia en esta analisis de mercado, cuidar el medio ambiente
interno y externo donde la organizacién debera identificar sus principales
competencias (o que mejor hace una empresa) para reconocer oportunidades y
empatarlas con las necesidades de sus clientes, el medio ambiente interno de
una organizacion incluye la Mision del negocio, tecnologias claves, posicion
financiera, recursos e imagen. En el medio ambiente externo tal como io vimos
en el primer capitulo tenemos a los clientes, competidores, proveedores,
cambios sociales y econdmicos, regulaciones gubernamentales etc. Dentro del
proceso de Mercadotecnia después del andlisis de mercado, debemos de
establecer la estrategia y ejecutar el plan.

Establecer la estrategia de mercadotecnia. Para esto debemos de considerar
las tareas principales que consisten en Identificar los objetivos de
mercadotecnia, como son clientes, ventajas competitivas y prioridades. En esta
parte tambien debemos de especificar como tareas las mediciones de
resultados del area de mercadotecnia, como el nimero de mercados en que ia
compafia estd presente vs. los planeados, una de las mediciones mas
importantes en esta area son los objetivos establecidos de entradas por ventas
mensuales. Otra de las tareas que debemos de considerar en esta area es
establecer tacticas, de las cuales una de las mas importantes es la que se
enfoca en el producto, precio, promocion y lugar.

Ejecutar el plan de Mercadotecnia. Las principales tareas para ejecutar el
plan son primero identificar responsabilidades, establecer presupuestos y
controles. La parte de implementacion y ejecucién siempre son de las mas
dificiles en cuaiquier proyecto, se requiere de buenos mercadotecnistas, con
excelentes habilidades interpersonales, esto frecuentemente significa hacer un
cambio en lo que la gente esta haciendo hoy y como lo harad mafana, para esto
la gente normaimente tiende a resistirse al cambio, por lo tanto en algunas
ocasiones la ejecucion puede ser saboteada por aquellas personas que sienten
mas temor por el cambio. Es importante que recordemos y usemos el modeio
del cambio del primer capitulo para la administracién del cambio en la
implementacion y ejecucion del plan de mercadotecnia. Otros problemas de {a
implementacion son los relacionados con la comunicacién, donde si el personal
de mercadotecnia no recibe claros mensajes y no tiene la suficiente informacion
para desemperiar bien su trabajo, ademas de si los objetivos no son claramente
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comunicados, entendidos y aceptados,” mas dificil sera la implementacion del
plan, si no es que practicamente imposible.
Identificar responsabilidades en la implementacion y ejecucién, requiere que
varios tipos de individuos ejecuten actividades de mercadotecnia ya sea
colectivamente o individuaimente, las actividades principales asociadas con el
proceso de ejecucion son: Elegir el tipo de estructura organizacional adecuada
para la ejecucidén de las tareas, estructuracién de trabajos, asignacion de
responsabilidades, seleccionar a las personas que tienen la facilidad de
ejecutar las tareas, contratarlas y entrenarlas, asi como despedirlas en los
casos que sea necesario, asegurarse que las personas involucradas en la
implementacion tienen la capacidad para lograr el éxito en ta ejecucion. Para la
supervison de las personas se debe de crear un medio ambiente de trabajo
adecuado, donde las personas estén dispuesta a dar lo maximo de su
capacidad. demostrando cooperacion y trabajo en equipo, estableciendo
buenas lineas de comunicacioén y proporcionando los recursos necesarios. El
liderazgo es un ingrediente necesario para el éxito de la implementacion ya que
esté tiene un impacto directo en los resultados, muchos gerentes modernos de
mercadotecnia han adoptado la practica de dar autoridad a los subaiternos en la
toma de decisiones y responsabilidad de sus trabajos. Establecer presupuestos
y controles para monitorear la implementacidn. Un maestro usa sistemas de
control para determinar si un alumno estd alcanzado sus objetivos de
aprendizaje, el maestro tiene las reglas de cuantos puntos debera alcanzar el
alumno durante el semestre para aprobar el curso, los examenes son
evaluaciones usadas para medir lo que los estudiantes han aprendido, ayudan a
identificar deficiencias y sugieren areas de mejora. Los gerentes de
mercadotecnia usan también sistemas de contro! para evaluar el progreso de la
implementacion del plan de mercadotecnia.

Ventas.
Asi como Mercadotecnia tiene sus propias actividades, el area de ventas
tiene las suyas divididas en:
Actividades administrativas( Reclutamiento, entrenamiento, motivacion,
compensaciéon y evaluacién) y Actividades en el proceso de ventas (
Acercamiento a l0s clientes potenciales, identificar sus necesidades, deseos y
preferencias, hacer presentaciones de los productos o servicios de la
organizacion, tomar comentarios de los clientes, contestar sus preguntas, tomar
la orden, cerrar la venta y darle seguimiento a la orden). Por ultimo se
revisaran las Actividades o tareas en la administracién de la demanda
(manejar la capacidad y las fluctuaciones de la demanda).
Actividades administrativas.
Reclutamiento. El reclutamiento y la seleccion de personal en el area de ventas,
constituye una de las primeras responsabilidades del area de administracion de
ventas, después de elaborar un analisis de puesto detallado de cada uno de los
trabajos, se prepara una lista de requerimientos que seran usados en el
reclutamiento, estos requerimientos dependeran del tipo de trabajo y politicas
de la compadia, el gerente de ventas buscara candidatos en instituciones
educativas, otros departamentos de la empresa, agencias de empleo, anuncios
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clasificados, y aun con la competencia o clientes de la empresa. Los gerentes
deberan evaluar a los mejores candidatos, seleccionarios de acuerdo al perfil
buscado, basado en entrevistas y examenes.

Entrenamiento. Las sesiones iniciales de entrenamiento son vitales para
cualquier drea de la organizacién que tenga relacién con ventas, el personal
debera entender a la perfeccion sus productos, sus clientes y el programa de
mercadotecnia. Programas de entrenamiento en la misma compaiia
generalmente son la mejor forma de trasmitir el conocimiento y para esto
existen una gran variedad de técnicas y métodos que pueden ser usados,
incluyendo lecturas de manuales, casos de estudio, peliculas y programas
educacionales completos. Las personas de ventas necesitan habilidades
efectivas, las cuales pueden ser adquiridas desde su trabajo anterior o por
medio de seminarios externos, Alternativamente estas habilidades pueden ser
ensefiadas por medio de ejercicios de simutacién de una persona a otra, filmar
ensayos de presentaciones es una buena manera de incrementar la
participaciéon y pulir las habilidades durante las sesiones de entrenamiento. El
entrenamiento puede ser conducido por especialistas, gerentes o consultores.
El entrenamiento de personal normalmente requiere una inversion sustancial en
equipo, salones y materiales, por tanto los gerentes de ventas deberan justificar
estos gastos, debido a esto los programas de entrenamiento deberian ser
evaluados con cierta frecuencia, para medir su impacto en la fuerza de ventas,
retorno de la inversion, moral, conocimiento del producto y ganancias. Conocer
estos resultados ayudaran a refinar los programas para que tengan la maxima
eficiencia y efectividad.

Motivacién . La percepcion, nivel de actividades, aptitud y motivacién afectan
significativamente a las personas del area de ventas, todos necesitan
habilidades basicas, pero adicional ellos deberan estar siempre supermotivados
y poner el esfuerzo necesario para alcanzar sus objetivos, el gerente deberia
entender que las personas tienen diferentes necesidades y que ademas
cambian con el tiempo. E! proceso de motivacion puede ser bien explicado por
la teoria de las expectativas, que consiste en que las personas estiman las
oportunidades que tienen de que sus acciones les lleven a alcanzar metas
especificas y que el alcance de estas metas les conduciran a premios, entonces
las personas evaluaran que tan atrayentes son estos premios para motivarse y
alcanzar las metas de ventas y conseguir los premios. Si los objetivos se ven
razonables y los premios atractivos entonces las personas estaran motivadas.
Cuotas establecidas en pesos o actividades especificas son ampliamente
usadas como dispositivos de motivacion, los cuales no solamente proporcionan
metas  sino que ademas establecen estandares para la evaluacion de
resultados individuales. La administracion juega un papel importante no solo en
establecer metas, sino que ademas debe de asegurarse que las personas las
acepten. Concursos y programas de promociones, pueden estimular al personal
a alcanzar sus metas, pensando siempre en el ofrecimiento de premios como
mercancia, dinero en efectivo o viajes. Reconocimientos tales como el
vendedor del mes, titulos, trofeos, certificados, y diplomas son también
dispositivos efectivos de motivacion.
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Compensacion. Es uno de los factores principales para motivar al personal a
conseguir sus metas y por tanto los objetivos de ganancias para la empresa.
Los planes de compensacion deberian permitir a las personas conseguir sus
propios objetivos financieros, sin inventariar de sobremanera a los clientes o
ignorar responsabilidades necesarias del area de ventas, las cuales no generan
ganancias. El gerente debera aprender a combinar sueldo, comisiones, bonos y
utilidades, para que tanto la empresa como su personal se beneficien de esta
combinacién. Mas importante que e! plan que se tiene que implementar son los
pagos y comisiones que se deben de dar a la fuerza de ventas, ya que en
muchas de las ocasiones estas actividades estan sobrepagadas y es aqui
donde entra la habilidad del gerente para balancear el gasto contra los
beneficios recibidos.

Evaluacion. Es el proceso de comparar metas con resultados, dentro de las
mas comunes evaluaciones se tienen los reportes de ventas por territorio,
producto o cliente. Mas sin embargo estos reportes no dicen la historia total, por
tanto se debe evaluar los margenes y gastos de ventas. Un efectivo anélisis de
gastos nos debe mostrar, cuando el personal de ventas esta gastando fondos
de la compafiia en viajes o bajando precios para obtener ganancias por
comision. Hemos mostrado que fa evaluacion es importante en el area de
ventas por que facilmente se puede prestar a negociaciones deshonestas. Por
tanto debemos de ser capaces de motivar ofreciendo buenos premios y
comisiones, para que las personas levante su nivel de resultados, pero al
mismo tiempo debemos estar muy alertas en cuanto a su comportamiento.
Algunas empresas evallan a su personal en actividades de comportamiento.
las cuales conducen a la venta de productos, mientras otras se enfocan en
factores que miden resultados. Algunos procedimientos, indices y matrices de
resultados pueden ser usados para combinar factores de control y mostrar los
efectos totales y la interaccidn mas claramente y no dejarse llevar solo por el
impacto de las ventas descuidando la utiiidad para el negocio. Esta actividad
administrativa no es exclusiva del area de Venta, se presenta en todas las
areas de la organizacion, es por esto que sera revisada de nueva cuenta en el
capitulo cuatro en la parte de Recursos Humanos.

Actividades en el proceso de ventas. Ei personal de ventas ejecuta muchos
pasos y tareas, algunos unicamente se dedican a tomar ordenes, como se hace
cominmente en una tienda, donde el cliente liega y pide los que desea
comprar, el propietaric del negocio o empleado toma la orden y cierra la venta
algunos otros tienen que buscar ios clientes y colocar nuevas ordenes, estas
personas normaimente estan relacionados con negocios y ventas industriales,
algunos otros tipos de negocios involucran a ambos a los tomadores de
ordenes y a ios que tienen que colocar nuevas ordenes, algunos otros se
dedican a reponer inventario en anaqueles viajando de una tienda a otra,
desplegando sus productos, mostrandolos y tomando ordenes. Aigunos
vendedores con un amplio conocimiento de las caracteristicas técnicas de los
productos de su empresa, actuardn como consultores de sus clientes y les
ayudaran a resolver sus problemas.
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Las tarea o actividades del proceso de ventas.

1.- Identificar nuevos clientes.

2.- Acercamiento a estos clientes.

3.- Identificar sus necesidades, deseos y preferencias.

4.- Elaborar una presentacion de los productos de la compaifia.
5.- Contestar preguntas y registrar las criticas mas sobresalientes.
6.- Tomar la orden y cerrar la venta.

7.- Darle seguimiento.

Actividades o tareas en Ila administracion de la demanda. La
administracion de la demanda es un proceso del negocio que busca coordinar y
tener influencia en todas las fuentes de demanda de los productos de la
empresa, requiere una excelente coordinacién ya que gentes en la empresa
pueden ver solo partes del proceso de la demanda, en aiguna parte del proceso
de producciébn encontraremos personas haciendo comentarios de la
manufactura del producto sin siquiera conocer los requisitos del cliente,
recordemos que cualquier negocio esta para satisfacer los deseos y
necesidades de los clientes, siempre y cuando estos tengan un beneficio para
la compaiiia. Una empresa con faltantes de productos podra prometer a los
clientes fechas probables de entrega, batallando duramente con la competencia
que en muchos de los casos mantendran inventarios altos para eficientar su
servicio al cliente, manteniendo siempre una disponibilidad de sus productos. La
funcién de un gerente de operaciones deberia de ser_no aceptar la regla pasiva
de recibir ordenes de venta o cualquier otro tipo de demanda de sus clientes
internos © externos, si no que por el contrario deberia de perseguir
agresivamente la informacion de la demanda, Las empresas deberan reconocer
el trabajo adicional que causan a ia planta al fallar en la demanda, una
demanda irregular forzara al proceso de manufactura a sacrificar eficiencia o
efectividad en una de las cuatro formas siguientes.

1.- Mantener recursos adicionales para expandir o contraer la capacidad de la
planta y cumplir con las necesidades variables de los clientes (disponibilidad de
recursos)

2.- Retardar ciertas ordenes para protegerse contra las fluctuaciones de la
demanda.

3.- Tolerar quejas de clientes internos y externos debido a la incertidumbre dei
sistema de entregas.

4.- Mantener inventarios adicionales al sistema de produccién o retrazar las
ordenes que estan ilegando para protegerse de las fluctuaciones de la
demanda.

Muchas gentes de ventas no entienden las habilidades o limitaciones de sus
sistemas de manufactura, para manejar capacidad y poder satisfacer las
fluctuaciones de la demanda, resuitando errores que pone de malas al personal
de la empresa y obviamente la Ultima consecuencia es la perdida de los
clientes, los gue sin duda alguna recurriran a la competencia.
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"El proceso de cumplimiento al cliente.
Se’ define’.como - una serie de subprocesos interrelacionados, que describen la

_ interaccion normal del cliente con la organizacion, la cual le ofrece un paquete

 de productos 0 servicios.

Proceso de cumplimiento al cliente.

Produccion

y
entrega

Disefio de
Productos y
servicios

Estrategia
del
negocio

Una imagen comprensiva del ciclo de desarrollo de un producto se puede liegar
a entender mejor con las relaciones que el cliente mantiene con el negocio que
ofrece el paquete de bienes o servicios, la figura anterior muestra las relaciones
mas comunes que un cliente puede tener con el negocio.

El area de produccién y entrega captura las ordenes del cliente y recibe de la
planta los productos, el area de disefio de productos la empresa elabora los
disefios de los productos de linea, los productos que son unicos y los nuevos
desarrollos, combinando caracteristicas para el beneficio de los clientes, la
empresa puede repetir esté ciclo peribdicamente para un producto estandar o
repetirio basado en las requisiciones de ios clientes, algunas solicitudes para la
revision de disefios frecuentemente resuitan en productos mejorados lo cual
puede afectar seriamente al producto estandar, ya que si fos clientes prefieren
las mejoras del nuevo producto, es probable que la empresa se quede con
inventarios del producte no mejorado. Mencionamos en el tercer circulo de la
figura a la estrategia del negocio que es el 4rea que establece las politicas que
dingen las acciones del negocio, incluyendo las de las areas de disefio y
desarrollo de procesos (produccion y entrega). Ademas de que esta area es la
que define las bases para la ventaja competitiva del negocio y su medio
ambiente.

En resumen, el primer proceso del negocio Identificando y creando la demanda,
es el reconocimiento de las necesidades del mercado, lo cual se traduce en que
si una empresa desea tener éxito, debera ser capaz de identificar, entender,
definir y cuantificar los requerimientos dei cliente.

Identificar la demanda es uno de los puntos de partida para crear la estrategia
del negocio, tanto la planeacién a targo plazo como la programacion de
recursos a corto plazo, esto depende de que la informacion de la demanda del
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cliente esté disponible y de tener un claro sentido del mercado y las tendencias
del cliente en la demanda de productos, el grado de exactitud de esta
informacién tendra un alto impacto en ia organizacion, Crear ia demanda dirige
las estrategias y tacticas empleadas para la captura de clientes, los cuales
consumen los productos de la organizacién, productos y servicios excelentes
que no son reconocidos en el mercado definitivamente es muy raro que tengan
éxito, métodos para identificar mercados y clientes deberan ser desarrollados y
ejecutados conjuntamente con ias funciones de disefio y entrega de productos,
las cuales se analizan un poco mas adelante

Disefio de productos y procesos.

Disefio es la conversion de una necesidad en un producto, proceso 0 servicio
el cual cumple con las expectativas del cliente y del negocio. Un disefio puede
resultar de una oportunidad de satisfacer la necesidad de un mercado en
especifico 0 debido a alguna modernizacién que crea una necesidad de
mercado, las organizaciones actualmente estan ofreciendo mayores servicios
para satisfacer a las necesidades de los clientes, el disefio del producto y sus
servicios relacionados deberan estar totalmente integrados, esta estrategia
integrada de disefio busca ser tomada en cuenta en las fortalezas de la
organizacion para apoyar y sostener la posicion competitiva.

Antes de continuar con el disefio de productos y procesos, es el momento de
definir lo que es un producto y lo que es un servicio.

Un producto es algo que una empresa puede ofrecer al mercado para su uso 0
consumo, el cual puede satisfacer un deseo o necesidad, existen varios tipos
de productos, algunos camo los principales o centrales de un paquete que son
el beneficio esencial que el cliente experimenta, por ejemplo al comprar un
paquete de papas, el cliente paga varios productos y servicios, pero el producto
central son las papas. Otro tipo de productos son los actuales o de linea son
aquelios que el cliente puede contemplar en algun aparador o anaquel de algun
supermercado. Ofro tipo diferente de productos son los aumentados que
proporcionan en forma adicional un componente intangible, por ejempio cuando
se adquiere un carro, algunas empresas se empeiia en dar un servicio posventa
de primer nivel.

Un servicio es una experiencia o un conjunto de eventos ios cuales pueden ser
positivos 0 negativos. Normalmente se caracterizan por un alto grado de
intangibilidad productos que un cliente usualmente no puede tocar, que tienen
muy poca duracién y que normalmente ios clientes deben estar presentes para
recibir el producto(simultaneidad).
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Caracteristicas principales de productos y servicios -

© - Productos ST ¢ Servicios™ .Y
Tangibles. - . - Intangibles. IR
Pueden ser inventariados. No se pueden inventariar,’ .
Poco contacto con el cliente. Contacto constante con el cliente. . -
Separada la produccion con el consumo. Produccion y consumo Simultaneo.
Tiempos de entrega demasiado extensos. Tiempos cortos de entrega.
Usao intenso de capital. Uso intenso de mano de obra.
La calidad se puede evaluar faciimente. La calidad es dificil de evaluar.

Productos y procesos deberian ser desarroilados juntos para maximizar calidad
y satisfaccién del cliente, el disefio de los procesos deberia de ser realizado por
equipos sacados de diferentes areas © departamentos, para integrar y
concurrentemente  aplicar todas las actividades necesarias para producir
efectivos y eficientes, productos y servicios para la satisfaccion del cliente.
Algunos beneficios adicionales se pueden obtener al incluir en estos equipos a
clientes y proveedores. Los pasos o actividades que seran cubiertos en el
disefio de productos y procesos son: Ildentificar necesidades, Determinar los
requerimientos, Crear la arquitectura del producto o servicio, Desarrollar la
solucion, Probarla e implementaria y por Gitimo las Mediciones.

Disefio de Productos y procesos.

Identificar
Necesidad

— Determinar
Mediciones requerimientos

Implementar

Crear el concepto

de Producto /
servicio

{Arquitectura)

Desarroliar
soluciones
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Determinar los requerimientos. Fallar en entender las necesidades de los
clientes siempre nos garantizara fallas en la calidad del disefio, por tanto es
muy importante tener bien claros los requerimientos de los productos, los cuales
inicialmente son identificados por el area de ventas y mercadotecnia. El disefio
de un producto o servicio ocurre en el entorno de la empresa y su medio
ambiente, los factores del medio ambiente que pueden influenciar los
requerimientos incluyen la ubicacidn fisica del mercado, el cliente, ia sociedad,
las leyes del gobierno y sus politicas. Por parte de la empresa lo que afecta los
requerimientos son su estrategia, estructura organizacional y sus funciones de
soporte como: Sistemas de informacidén, Recursos Humanos, Contabilidad y
Finazas y Calidad. Las cuales seran revisadas a detalle en el capitulo
siguiente.

Crear la arquitectura del producto o servicio. Claramente las decisiones de
la arquitectura del producto tienen fuertes consecuencias estratégicas. De la
misma forma como la estrategia del negocio proporciona una guia general para
las actividades de la organizacion, la arquitectura del producto proporciona una
guia para el trabajo de los equipos que se encargan del disefio de! producto. Es
muy probable que en esta etapa las personas se cierren a las expectativas de
su departamento, esto por supuesto no les permite tener todo el panorama de la
creacién de la arquitectura del producto, entonces es cuando deben de
intervenir los lideres del equipo para ayudarles a vencer los innumerables
problemas que se pueden convertir en fuentes de innumerables conflictos como
costos por encima de lo planeado, retardos del proyecto, malos disefos del
producto debido a descuidos, etc. Un proceso bien desarrollado en la
arquitectura del producto puede ayudar a los disefadores a tener productos
mas rapidamente a un menor costo, los temas principales dentro de la
arquitectura del productos son la estandarizacion, el disefio por médulos y la
adaptacion masiva.

En parte para aliviar los problemas a los que se enfrentan el equipo de disefo,
la mayoria de empresas se esfuerzan en tener o implementar un proceso formal
para el desarrollo de nuevos productos, como es clasico en la administracién de
negocios, todas las decisiones criticas, deberian iniciar con un claro
entendimiento de los productos que el cliente deseard, para esto debemos
cuestionar preguntas como ¢Quien comprard estos nuevos productos?,
¢ Cuales productos son los que ia gente esta comprando ahora?, ¢,Quien es el
que se los esta vendiendo?, ¢Cual es la razon para que la gente los deje de
comprar y adquiera nuestros nuevos productos?. Debemos de estar seguros
antes de cualquier cosa que todas las preguntas anteriores favorecen a la
organizacidn y que no solo son buenos deseos, de ser asi estas preguntas
basicas hechas a los clientes de la organizacion pueden ayudar a desarrollar
una vision que puede guiar al proceso de desarrollo de nuevos productos. En lo
que sigue revisaremos dos caminos diferentes para implementar este proceso,
uno es la forma tradicional de como hoy lo hacen la mayoria de empresas, que
es a traves de una serie secuencial de actividades y la otra forma es un sistema
llamado Ingenieria concurrente.

Muchas empresas han organizado su disefio de productos y desarrolio de
procesos secuencialmente como se muestra en la figura siguiente, esta
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secuencia tipicamente emerge cada vez que una de las areas funcionales
completa su parte del proyecto y pasa sus resultados a la siguiente area u
operacion.

Desarrollo secuencial del producto.

Producto Mercadotecnia

‘Operaciones Disefio de!
: proceso

Ventas | - Disefio del nuevo
SR . producto

Proveedores H Compras

Dentro de las deficiencias mas notorias de esté proceso podemos incluir que
esta forma de arreglo toma demasiado tiempo para entregar un producto al
mercado, ya que el tiempo en la actualidad significa dinero, esta forma de
proceso es por tanto muy costosa, por otro lado deja fuera la calidad del
producto, si no se entienden bien los requisitos del cliente desde la primera vez,
se pierde la perspectiva de esté a través del proceso entregando en muchas
ocasiones productos que no satisfacen las expectativas del cliente.

En el siguiente cuadro mostraremos en resumen lo que es la ingenieria
concurrente.
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Ingenieria Concurrente.
Diseiio conceptual,
Mercadotecnia: Investiga y propone nuevos productos.
Ingenieria : Propone nuevas tecnologias.
Operaciones : Investiga y propone procesos de manufactura y entregas.
Diseito del producto
Mercadotecnia: Define mercados y especifica objetivos.
Ingenieria : Elige componentes v proveedores.
Operaciones : Define la arquitectura de procesos y estima costos.
Ingenieria de productos y procesos.
Mercadotecnia: Conduce pruebas con los clientes a los prototipos.
Ingenieria : Construye prototipos a gran escala, para su evaluacion y
refinamiento.
Operaciones : Construye sistemas para manufacturar los prototipos, nuevos
procedimientos y herramientas de prueba.
Desarrollo y prueba piloto.
Mercadotecnia: Se prepara para repartir productos a los mercados yentrena a la
fuerza de ventas.
Ingenieria : Evalda y prueba el producto final.
Operaciones : Construye unidades piloto de procesos comerciales, refina el
sisterna, entrena personal y checa proveedores.
Lanzamiento y produccién en volumen.
Mecrcadotecnia: Llena los canales de distribucion, vende, promueve y obtiene
retroalimentacion de los clientes.
Ingenieria : Evalua la experiencia de los clientes ¢on el producto.
Operaciones : Levanta la produccion de la planta a los volumenes establecidos,
refina la calidad, los costos v los rendimientos.
Servicio postventa.
Mercadotecnia: Consigue retroalimentacion de los clientes.
Ingenieria : Estudia fechas de garantias.
Operaciones : Estudia fechas de garantias.

Desarrolio de la solucion prueba e implementaciéon. El proceso de
transformar la necesidad de un producto o servicio para un mercado en
especifico, se puede facilitar por un equipo de trabajo que incluye participantes
de diferentes areas de la empresa, como en el caso de la ingenieria
concurrente y la aplicacion de herramientas que soportan llevar la vos del
cliente a través del desarrollo integrado del producto y el proceso, permitiran
acortar los tiempos de desarrollo del producto, mejorar la calidad y resuitar
productos o servicios de valor para el cliente. El paso préximo es desarrollar el
concepto en un prototipe del producto o el prototipo de la entrega del servicio
para su prueba y evaluacion, para estas pruebas es necesario involucrar a los
clientes y a la mayoria de areas internas, para que estas realicen sugerencias o
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nuevos requerimientos, la fase de implementacién incluye el levantamiento del
producto a la maxima eficiencia de produccién, para que este listo en los
mercados para su consumo, esté proceso se puede acelerar con el involucra
miento de clientes, proveedores y todas las funciones internas de la
organizacion.

Mediciones. La medicibn mas comun es la comparacion del disefio del
producto con los requerimientos del cliente.

Algunas mediciones de resultados del diseiio de productos y procesos.

Criterio Medicién

Costo ~ Actual vs. Numero total de horas de ingenieria.
planeado - Desembolsos por servicios fuera de planta.
Tiempo Actual vs. Tiempo tomado desde concepcion hasta el
planeado lanzamiento.

Tiempo requerido para recobrar la inversion.
Calidad Actual vs. Medicién de la satisfaccion del cliente de!
planeado disefio.

Resultados actuales vs. especificaciones.

Generales. Numeros iniciados vs. numeros completados.
Numeros iniciados vs. nimeros exitosos.
Rendimientos de produccion actuales vs.
planeados.

Porcentajes de ventas de nuevos productos.
Mercados conquistados actuales  vs.
planeados.

Numero de patentes asegurados.

Entrega de productos y servicios.
La entrega de productos y servicios define los métodos que la compafia usa
para entregar los bienes y servicios a sus clientes, se requiere de varios
procesos para que una empresa pueda cumplir con la entrega de productos y
servicios satisfaciendo las necesidades de sus clientes, el consumidor del
producto final es el factor principat y el foco central en todo el proceso de
entrega del bien o servicio, la empresa debera estar consiente de los deseos y
necesidades del cliente y determinar la mejor estrategia para cumplir con sus
deseos y necesidades, la entrega de productos y servicios se basa en la
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integracion de la planeacion y control de los recursos y en los procesos del
negocio vistos desde el punto de la cadena de abastecimiento, la cual es
requerida para entregar los productos o servicios al cliente.

En esta parte describiremos uno de los términos de moda en los negocios
llamado, la administracién de la cadena de abastecimienios, incluiremos un
vistazo de la contribucidn que hacen los proveedores a la empresa. La mayoria
de empresas manejan un proceso de transformacion que cambia las entradas
de recursos en productos terminados. Es importante mencionar que cualquier
empresa de servicio o de manufactura, publica o privada, deberd obtener
materiales, experiencia y servicios de empresas o personas fuera de la
organizacién, estas personas denominadas proveedores contribuyen con un
amplia variedad de recursos para la organizacion.

Contribucion de recursos de los proveedores.

Procesos de N
l Proveedores }—» transformacion —»’ Clientes, '

Proveedores.

Algunos de los beneficios de obtener recursos de los proveedores, son los
siguientes:

Costos mas bajos. Es casi imposible que una empresa pueda producir un bien
O servicio que cubra sus necesidades, a un costo mas bajo que una empresa
especializada en esto. Por ejemplo una planta textii acabadora de tela, que
compra quimicos y colorantes para su proceso de acabado, tendria que-hacer
significantes inversiones en investigacién y desarrollo, equipo y tecnologia.
Ademas de tener que producir en altos volumenes que dificilmente su demanda
interna podria consumir. En lugar de esta empresa ponerse a fabricar quimicos
y colorantes que no es su fuerte, puede tener ahorros sustanciales comprando
estos productos a proveedores especializados.

Flexibilidad. Para subministrarse todos los materiales a su proceso interno de
produccion la empresa deberia de invertir fuertemente en recursos adicionales,
lo cual la podria limitar en su habilidad para adaptarse al cambio. El costo de
nuevas fabricas y equipo, infraestructuras de soporte como sistemas de
inforracion asi como personal bien adiestrado, sin duda incrementaran los
costos fijos de la empresa. Si existiera un cambio en el mercado 1a empresa
tendria que redistribuir toda esta inversion para poder responder rapidamente a
cambios en la cantidad o mezcla de productos, en lugar de hacer esto la
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empresa podria simplemente comprar diferentes materiales a proveedores, 10
cual le permitiria tener los recursos disponibles para ser flexible.

Calidad. Los proveedores pueden proporcionar mejor calidad a los materiaies
que la empresa necesita para sus procesos o productos principales, mucho
mejor calidad de la que le empresa misma podria proporcionara al fabricarlos,
continuando con el ejemplo de la empresa textil el proveedor de colorantes para
la tela se especializa en su producto, asi que el ha aprendido a producir colores
confiables, con atractivas caracteristicas y calidad, por esto es que la empresa
acabadora de telas le compra los colores que usa en sus procesos para sus
telas terminadas.

Tecnologia de punta. Un proveedor especializado y con grandes volimenes de
produccién, justifica su inversion en tecnologia y procesos mas recientes, todos
los clientes de estos proveedores se benefician de estos avances tecnolégicos,
sin el riesgo de costosas inversiones en equipos que en muy poco tiempo se
vuelven obsoletos.

Enfoque en_sus_principales competencias. Diariamente las empresas realizan
cambios para lograr el uso mas eficiente de sus recursos, el éxito
frecuentemente depende en dirigir sus inversiones hacia ciertas capacidades y
habilidades criticas o 1o que es lo mismo sus competencias principales, estas
competencias determinan que tan bien la empresa provee y redefine valor para
sus clientes, gastar esfuerzos en actividades menos importantes como ponerse
a producir productos que puede comprar, pone en riesgo las energias de la
empresa y la debilita en sus competencias principales, por esta razon las
empresas buscan proveedores de recursos, diferentes a sus productos
principales, continuando con el ejemplo la empresa acabadora de tela se dedica
a ser experta en acabar telas y no se desgasta en intentar hacer colorantes.
Clasificamos todo lo que se puede adquirir de un proveedor de la siguiente
manera:

Bienes. Materias primas, componentes y equipos.

Servicios. Vigilancia, mantenimiento, recoleccion de desperdicios y basura,
procesamiento de datos y empleos temporales.

Experiencia y Conocimiento. Ingenieria concurrente, Expertos en la solucion de
problemas y consultores en general.

Servicios de Distribucién. Administracion de inventarios, Transportacion,
empaque y ensamble.

Las estrategias para definir la mejor manera de entregar un producto a un
cliente deberan considerar; Un Analisis de oportunidad ( hacer o comprar),
Ejecucién, evaluacién y Mejora continua.
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Espectro de las relaciones con los proveedores.

Outsourcing Outpartnering

Es el proceso en que los Es el proceso de involucrar al
proveedores proporcionen proveedor en una sociedad
productos que fueron cercana con la empresa y sus
manufacturados antes por el operaciones, se caracteriza
cliente, significa sustituir por relaciones de trabajo
capacidad o remplazar cercanas entre el cliente y el
produccién por un proveedor. proveedor, altos niveles de

confianza, mutuo respeto y

énfasis en la cooperacién y

solucion de problemas juntos.

< >

Compra de capacidad y/o Compra de habilidades y/o
productos procesos
Reduccién de costo directo. Acceso a experiencia.
Reputacion. Informacion de mercados.
Exceso de capacidad Tecnologia de punta.
Flexibilidad.

La lamina anterior nos representa el rango de actividades, servicios y funciones
en los cuales una empresa confla en sus proveedores, en un extremo por
medio de la compra de capacidad o productos (outsourcing) los proveedores
proveen acceso a entradas de bajo costo y aita calidad, que puede realzar la
reputacion de la empresa y proporcionarie capacidad de produccion en exceso
sin costos adicionales, este tipo de compras esencialmente sustituyen a
productos o capacidad interna por entradas externas, es comin que en esté
extremo las decisiones de compras sean dirigidas por consideraciones
econdmicas, la empresa comprara a proveedores solo cuando estos puedan
proporcionar entradas mas baratas, de lo que le resultaria a la empresa
fabricarlas ella misma por medio de sus procesos internos. en el otro extremo
la compra de habilidades y procesos (outpartnering) trae muchos e importantes
beneficios al comprador, incluyendo mejor flexibilidad, tecnologia de punta,
amplia experiencia técnica, mejor informaciéon de los mercados, enfoque en sus
principales competencias, amplia perspectiva en sus actividades internas y una
mas activa participacion sociai. Estos compromisos intimos entre las bases de
conocimiento, habilidades y procesos de las dos empresas hacen la relacion
mucho mas compleja y dificil de administrar que la simple relacion de la compra
de un producto.

Analisis de hacer o comprar. Una de las herramientas basicas en la cadena
de subministro de materiales es fa que le permite a la empresa escoger entre
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hacer un producto internamente o comprarlo de sus proveedores, COMoO quiera
que sea la administracion de los proveedores inicia y termina con esté analisis
de oportunidad en todos los productos que la empresa desea adquirir ya sea en
outsourcing o outpartnering, ain en aquellos productos o procesos relacionados
con las competencias principales de la empresa, sin embargo se debe de tener
precaucion en no afectar las competencias principales del negocio.

El analisis de fabricar o comprar implementa algunas técnicas de analisis del
costo total para soportar las decisiones, esta herramienta guia a la empresa
hacia el costo méas bajo de los productos necesitados, incluyendo fabricacion
interna y externa. El proceso de fabricar o comprar incluye un numero de pasos
bien definidos. que producen una recomendacion final.

Los pasos en esté analisis son los siguientes:

Evaluar la relacion de! producto a las principales competencias de la empresa.
Evaluar la conveniencia de las caracteristicas del producto para outsourcing.
Evaluar las razones para outsourcing.

nsiderar todos | ntitativos relevantes.
Considerar todos los costos cualitativos.
Revisar la acidades y habilidades de los proveedores _seleccionados.

Evaluar a los proveedores seleccionados.
Tomar e implementar la decisién, con el proveedor seleccionado.
Monitorear la_decisién y revisaria como sea necesario.

En lugar de definir cada uno de los pasos de esté proceso, preferimos mostrar
su aplicabilidad con un ejemplo.

Una empresa textil, disefla y fabrica telas en ordenes de no menos de 5,000
metros por semana, en menos de B0 afos de operacion esta empresa ha
desarrollado una reputacion en su industria de calidad, velocidad y experiencia.
Esto lo ha logrado por medio de fuertes inversiones en modernos sistemas
dirigidos por computadoras en las areas de disefio y produccion, asi como su
perseverancia en la contratacion de gente de buen nivel y su constante apoyo
a programas educacionales, esto también se debe a la constante
modernizacion de sus sistemas administrativos de computo, los cuales apoyan
a los procesos de comunicacién entre los clientes y todos los niveles de la
organizacion, estds habilidades unicas dan a esta empresa, una ventaja
competitiva que los rivales dificilmente pueden duplicar

Un rapido crecimiento en la demanda ha comenzado a exceder [a capacidad de
esta empresa textil y sus operaciones y procesos de manufactura no pueden
ser lo suficientemente rapidos, para mantener el ritmo de la demanda, por tanto
la empresa necesita comprar capacidad lo mas pronto posible, quiza
subcontratando algunos de los productos que la empresa hace actuaimente en
sus plantas, como un posible candidato para subcontratar, los gerentes han
sugerido la tela para mosquitero, una tela relativamente simple de hacer,
ademas de que muchas otras empresas textiles la pueden fabricar con facilidad,
la empresa inicio a construir esta tela internamente tan solo para mantener la
utilizacion de sus plantas en niveles altos asi como mantener ocupada a su
fuerza laboral.
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La empresa textil ha recibido algunas ofertas de una empresa textil mas
pequeia (MGT) para fabricarle y venderle la tela para mosquitero, la empresa
MGT ya ha sido proveedor de otras telas, su localizacién se encuentra solo a 50
kilometros de distancia, ha probado ser un proveedor confiable entregando
productos de calidad. Pero la empresa textil también a recibido otra propuesta
de un proveedor oriental, con los cuales la empresa texti no ha tenido
relaciones, pero fa empresa oriental se ha adelantado enviando muestras de su
tela para mosquitero, los gerentes de la empresa textil que desea comprar la
tela para mosquitero han reunido toda la informacidn en el cuadro siguiente.

Datos para el andlisis de fabricar o comprar la tela para mosquitero.

Criterio Fabricar Comprar de MGT Comprar u los vricatales
Costo por metro $1.75/ metro $1.63/ Moy $1.207 shetra en lutes d 2000
Costo de Ja entrega $0.05/ metro $0.09/ Meuo $0.20/ mevo (cantidad
Minima de anbargte 10.000)
Costo de herramicntas $15.000 $12,500 $10,000
Confiabilidad 95% 9% 98%
Politica de retormo Cambio al 100 % asumienda  Cambio al 1% solo queel
Todos los gastes, Conprador page los gastos de
Transporte a Hong Kong
Tiempo de entregn 3 scinanas 2 semanns 8 semanas
. Duracidn del contrato 2anos 1ato
Ouos detalles 5 anos de experiencia con este  Nuevo proveedor, sujetoa
Proveedor Tarifs y pago de importacién
Deseos de hucer negocios Alos. Allos
fdioma Espafol. Espafol. Chino, poco Ingles y Espafial

Los gerentes de alto nivel dentro de la organizaciéon quieren evitar riesgos
innecesarios en la decision de fabricar o comprar, por tanto deberan de decidir
si hacer o compra la tela para mosquitero, en el caso de que decidan compraria
a cual proveedor deberan elegir, ya que no es posible repartir la orden entre los
dos proveedores, se esperan ordenes de 400 metros por semana durante un
afo, 400 metros por 50 semanas del afio se tiene la cantidad anual de 20,000
metros.

Se deberan comparar tres diferentes alternativas: Hacer la tela para mosquitero
internamente o cual siempre la empresa ha hecho, compraria a la empresa
MGT o comprarla a los orientales, para tomar una decision la empresa aplica el
andlisis de hacer o comprar.

Evaluar la relacion del producto a las principal m| ncias de la empr
La empresa textit que esta solicitando la compra de la tela para mosquitero,
basa sus competencias principales en telas de algodon, por tanto la tela para
mosquitero no juega un papel critico en sus competencias principales.

Evaluar (a conveniencia de las caracteristicas del producto para outsourcing. La
tela para mosquitero es una tela estandar, realimente disponible en cualquier
mercado, de hecho ta empresa textil ia ha fabricado en el pasado solo para usar
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su capacidad disponible, por tanto este producto representa un buen candidato
para outsourcing.

Evaiuar las razones_para outsourcing. Ya que la demanda para la empresa
textil ha sufrido un fuerte incremento en un plazo muy corto y ha sido necesario
levantar su capacidad, para lograr tener mas capacidad la empresa tiene que
comprar la tela para mosquitero de un proveedor, lo cual se ve mejor que
producirla ya que esto le permitird tener capacidad para desarrollar otros
productos que si le afectan a sus competencias principales y le son mas
rentables

Considerar todos los costos cuantitativos relevantes. En este paso se describen
los costos para cada una de las 3 alternativas, como se muestra en el cuadro
siguiente, donde vemos claramente que producirio internamente representa la
opcién mas costosa, comprar la tela a los orientales se ve como la opcidbn mas
barata, solo que se debe tener cuidado, pues el estudio esta hecho para los
costos totales anuales, lo cual quiere decir que la empresa textil debe de
comprar al menos la mitad de los requerimientos de todo el afo en un solo
embarque, asi que esto incurre en gastos de almacenamiento ademas de ios
gastos de mantener el inventario.

Costos cuantitativos para la tela de mosquitero.
Criterio Fabricar Comprar a MGT Cumprar v los Orientales
‘Tamai de la orden para 20,000/0 95 = 21 033 mur 20,000 mtr 20,000 mtr
asegurar 20 000 mtr buenos
Contade 20,000 mtr buenos 21,053x81.75 = $36.842 20.000x81.63=$32,600 20,000581.20=$24.000
Costo y tamano del embarque 2105333005 = $§.052 20,000830.09=51 800 20X 9RNS0.20=54,210
de 20,000 mu bienos
Castode Hlemamientas $15.000 $12.500 310000
Onpers costos Costos de almacenamicnto
Consto Total $52,895 346,900 00 138210
Ahweros ol comprat al $14,684 $R,6RY 0
provecdor mas burote

Considerar todos los_costos cualitativos. En el siguiente cuadro mostramos los

costos cualitativos o subjetivos que afectan a cada una de las tres opciones, al
ponderar estos factores l1a empresa textil determinara si las ganancias en precio
justifican el riesgo al negociar con los orientales o negociar con la industria MGT
la cual nos ofrece un mejor contrato. esto es deberfamos comprarle a MGT si
es que los beneficios intangibles de hacerlo superan los $8,700 de precic a
favor de los orientales.

Revisar las capacidades y_habilidades de | roveedores se| ion . Antes
de decidir finalmente comprarle a MGT, la empresa textil debera evaluar sus
capacidades de MGT, para comprobar que tiene la capacidad suficiente para
proporcionar las cantidades de tela para mosquitero demandadas. desde ahora
y para todo el tiempo que se necesite este producto.

Evaluar nuevos proveedores. Antes de que algunos gerentes mas tolerantes al
riesgo asignen el contrato a los orientales, si este fuera el caso, deberan
cuidadosamente evaluar sus sistemas y capacidades para verificar que pueden
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proveer niveles excelentes de calidad y soporte, con MGT como’ proveedor..
seleccionado ya no viene mucho al caso esta evaluacion puesto que ya ha sndo
: proveedor de la empresa textil.

Costos cualitativos para la tela de mosquitero.

Criterio Fabricar Comprar a MGT Comprar a los Orientales
Ventajas Buen experiencia antenar Duenn experiencin antenor Costo total mas bino sin
Iy g viesgo o (G ol proseahn knal, sinilag cufusis vasideras o y
Contnd darecto, en velocidad y calidad, buyo vosto almacenumicnto del
de calidad, fuerte desoo de hacer inventaria
Tegio ¥ ticmpos de entrega muy conos Tiempo de contrato cono
Desventajus Custos totales mas nltos, Tiempo de contrato muy largo, Incertidumbre en el costo
Se neyuiere de mas capacidad  precio por arriba det mas hajo del mancjo del inventario.
No es una competencia principal No se tiene experiencia.

incertidwnbre en tas tanfus

aduanales, tocalizncion

distante ¢ idioma diferente
Evaluacion potencial - + -

Tomar e implementar 1a_decisién, con el proveedor seleccionado. Después de

haber coleccionado toda la informacion necesaria y completado el analisis
requerido, la empresa textil asigna el contrato para hacer la tela de mosquitero
a la empresa MGT. A partir de este momento esta empresa ya puede empezar
a prepararse para iniciar a surtir la tela de mosquitero.

Monitorear |a_decisién y _revisarla como sea necesario. Después del inicio del
proceso de entregas, la empresa textil iniciara el constante monitoreo de los
resultados esperados, cualquier desviacién de estos resultados, colocara a la
empresa textil en la necesidad de revisar el contrato.

Ejecucion y evaluacion de la entrega del producto al cliente. Las
actividades principales para la ejecucién y evaluacion incluyen a la planeacion
de recursos, las operaciones y el servicio posventa.

Estos son temas que por si solos se puede escribir extensamente y como no es
el objetivo de esté trabajo solo mencionaremos los puntos mas importantes.

La administracion_de recurses es la planeacion, programacion, ejecucion y
control efectiva de todos los recursos de !a organizacion, para producir un
producto o servicio que proporciona satisfaccion al cliente y soporta el eje
competitivo de la organizacidn asi como sus objetivos organizacionales, por
medio de este proceso la empresa estima !a suma y tipos de recursos que su
proceso de transformacion requiere para alcanzar los niveles de ventas de la
organizacién y los objetivos de servicio al cliente planteados, las actividades
mas importantes dentro de la administracion de recursos que deben soportar la
entrega de productos y servicios son:

La planeacion de los Recursos Humanos, de la cual escribiremos bastante en el
siguiente capitulo, donde revisaremos las funciones de soporte de ia
organizacién, la planeacion de la capacidad que son los recursos con que
cuenta la organizacion a largo plazo para cumplir con las actividades planeadas
de produccion, la planeacion de inventarios la cual proyecta las necesidades
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planeadas de inventarios para soportar sus planes de produccién y por ultimo la
planeacion de los requerimientos de materiales y componentes (MRP) que
evalia la disponibilidad de recursos fisicos para completar las actividades
planeadas de produccién. En épocas recientes se ha introducido un nuevo
concepto en la administracion de recursos llamado: Administracion de la cadena
de abastecimientos, que es el proceso de obtencién de materias primas hasta
la entrega o el consumo de los productos terminados, encadenados por medio
de todas las funciones de la empresa y de los proveedores, dicho de otra
manera, es la funcion dentro y fuera de una empresa que es capaz de fabricar
productos y proveer servicios al cliente y algunas de sus actividades principales
incluyen a la planeacion la cual compara la demanda con los niveles actuales y
proyectados de recursos disponibles, la adquisicion que es cuando las
actividades de planeacién identifican potenciales faltantes de recursos vy
determinan la cantidad adicional de estos que deberan ser adquiridos a corno
mediano y largo plazo, la programacion la cual asigna los recursos a procesos
especificos en cantidades suficientes para satisfacer la demanda y establecer
prioridades, por ultimo la implementaciéon que pone en marcha los planes
desarrollados en los puntos anteriores. Cualquier esfuerzo para éxito de la
administracion de la cadena de abastecimientos, confia en ciertas herramientas
de proceso para evaluar los flujos de recursos entre proveedores y los procesos
de transformacion del negocio, dentro de este amplio rango de herramientas
solo mencionaremos cuatro, que son las principales.

El analisis de hacer o comprar el cual lo describimos a detalle en unas lineas
anteriores, proporcionando un ejemplo ilustrativo.

La programacion de proveedores, que €s un sistema que controla la liberacion
de ordenes y la continua comunicacién de prioridades, necesidades y
cantidades entre el proveedor y el cliente.

El analisis de valor el cual es un proceso estructurado que busca mejorar el
desempeno de un producto mientras mantiene sus caracteristicas funcionales y
su misma apariencia en el mercado para sus clientes.

La certificacion y evaluacion de proveedores, después de seleccionar
proveedores confiables, la empresa necesita alguna manera de mantener a los
proveedores seleccionados, para poderse enfocar a correr Sus propios
procesos internos, sin estarse preocupando de las entradas de los proveedores
externos, para asi poder garantizar entradas confiables de materiales, muchas
empresa implementan programas de certificacion y evaluacidon de proveedores,
la certificacion verifica que los proveedores operen sus procesos efectivamente,
mientras que la evaluacion se enfoca en las salidas de esos procesos,
especialmente en sus niveles de calidad.

En la parte de evaluacion de la entrega de productos y servicios introduciremos
la ecuacion de valor que es otra de las herramientas modernas de los sistemas
de manufacturas actuales, la cual debera estar en sincronia con los objetivos
estratégicos y direcciéon de la compaiia, esta ecuacion debe estar forzosamente
encadenada al valor ofrecido al cliente donde valor involucra : Velocidad o
tiempo de entrega, Flexibilidad, Calidad y costo.




Evaluacion de 1a entrega de productos y servicios.

Rendimiento

Valor

Rendimiento = X1 x Calidad + X2 x Velocidad + X3 x Flexibilidad.
X1 +X2 +X3 =1.
X representa un factor de ponderacion.

Mejora continua. Es una de las formas de que la organizacion puede asegurar
su supervivencia, por medio de constantemente estar revisando y mejorando
sus procesos y productos, este tema lo volveremos a tocar en el siguiente
capitulo en la parte de calidad aqui solo mencionaremos que las tres
principales caracteristicas que guian a la mejora continua son:

Los procesos del negocio que son el principal enfoque de los constantes
esfuerzos de mejora.

La gente que es el instrumento en los procesos de mejora, pues ellos son los
que tienen el conocimiento para entender las capacidades y limitantes de los
procesos actuales.

Todo mundo debera sentir de inmediato la necesidad del cambio para hacer a la
empresa mas competitiva.




Capitulo IV
Funciones de soporte del negocio.
En esté capitulo cubriremos las cuatro funciones basicas de soporte en un
negocio: Calidad, Contabilidad y Finanzas, Sistemas y Recursos Humanos.
Calidad.
En el pasado calidad solo se referia, a que tan buenos eran los productos de la
empresa. Desde la mitad de los 80s, calidad ha llegado a significar un entero
acercamiento a los negocios. Esto ahora es formalmente referido como
"Administracion total de calidad”, la cual llamaremos TQM debido a sus siglas
en Ingles (Total Quality Management ). La cual sienta sus raices en Japdn
después de la segunda guerra mundial, la devastacion de su economia forzé a
las empresas Japonesas a buscar nuevas formas de estruclurar sus negocios y
su economia. Algunos pioneros de TQM, como W. Edwars Deming and JM.
Juran, introducen una nueva vision de la administracion en los negocios, la cual
inicio en Japdn, aunque después crece y se esparce a todo el mundo. Hoy en
México grandes y exitosa empresas emplean algunos si no es que todos los
elementos de TQM. Calidad hoy ya no se ve solamente como la responsabilidad
de! departamento de control de calidad, si no que por el contrario es una
responsabilidad que le corresponde a todos los empleados en la organizacion.
En esta tesis definiremos calidad, explicaremos por que es importante y
mostraremos como la calidad total es manejada por medio de herramientas
estadisticas.
Definicidn de calidad términos y conceptos.
iniciamos dando algunas definiciones de calidad, dejando para el final la
definicion que desde nuestro punto de vista mas se ajusta a la cultura de las
empresas nacionales.
Para J. M. Juran la calidad simplemente significa apto para usarse por otro lado
Deming afirmaba que control de calidad no significa alcanzar perfeccion, si no
que solo significa la eficiente producciéon de lo que el mercado espera. La
sociedad Americana de Control de la Calidad, define: Calidad es la totalidad de
rasgos y caracteristicas de un producto o servicio para satisfacer una
necesidad. Para Westinghouse Electric Corp. empresa Americana ganadora del
premio Malcolm Baldrige, uno de los premios mas importantes en los Estados
Unidos, calidad es liderazgo en performance, cumpliendo con los
requerimientos del cliente, haciendo las cosas bien a la primera. L.L. Bean
dicen en su definicién. Calidad total es administrar una empresa para maximizar
la satisfaccion del cliente en la manera mas efectiva y eficiente posible,
involucrando totalmente a las personas para mejorar las formas de como se
realizan los trabajos. Como notamos existen innumerables definiciones de
calidad, aunque aqui solo mencionamos unas cuantas, nosotros nos quedamos
con la siguiente:
Calidad es satisfacer las necesidades de los clientes sin descuidar los objetivos
estrategicos del negacio.
Mejora continua. Todos los dias la empresa debera tratar de ser mejor en sus
procesos, mejor de lo que fue el dia anterior, todos los dias, los duefos y
directores deberan empujar a todos dentro de [a organizacion a encontrar e
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identificar oportunidades de mejora. Las principales afirmaciones del proceso de
mejora continua es que: Tiene orientacidon a proceso, clama por la excelencia,
realiza mejoras poco a poco y dia con dia, cumple las metas de cuaiquier
incremento de mejora, elimina desperdicios, se enfoca en las expectativas del
cliente y reduce tiempos en la demanda de los clientes.

Es importante que todos los miembros de la organizacion se involucren en este
proceso, los Japoneses tienen una palabra denominada Kaizen, la cual se ha
convertido en un sistema formal de mejora continua y empuja a todos los
individuos de la organizacion a conseguir pequefias mejoras dia con dia, las
bases principales del éxito de esté proceso son; La revision de los proceso de!
sistema, recordar que el éxito casi siempre viene de las personas y que es
importante siempre mantener un sentido de urgencia.

Nos preguntaremos, por que mencionar el proceso de mejora continua y la
respuesta es simple: Si queremos estar siempre adelante de la competencia
debemos ser mejores dia con dia, mantenemos siempre adelante o por encima
de las expectativas de nuestros clientes, evitar el deterioro de procesos,
explotar el talento muchas veces oculto de todos los empleados y a fin de
cuentas, el proceso de mejora continua es uno de los elementos basicos en
cualquier transformacion organizacional.

El proceso de mejora continua.

1.- Seleccionar el 2.- Establecer
proceso a mejorar Objetivos
; \
7.- Monitorear 3.- Formar
resultados equipos de
trabajo
.
Y
6.- Implementar 4.- Dibujaren un
solucién diagrama, el flujo

/ actual de! proceso

5.- Disefiar un nuevo
diagrama de flujo con
el proceso mejorado

Calidad en el origen.

La responsabilidad de cualquier proceso productivo es proveer productos 100%
aceptables al siguiente paso del proceso, el consumidor de este material de
calidad esta comprometido a su vez a entregar productos 100% confiables. El
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objetivo es reducir o eliminar inspecciones de calidad en el embarque o
recepcion del producto asi como paros de linea debido a productos
defectuosos. Los principales procesos donde debemos aplicar el concepto de
calidad en la fuente u origen son : Demanda, disefio y entrega de productos tai
como vimos en el capitulo anterior, las claves para tener éxito al momento de
implementar esté proceso son: Empujar fuerte a que los individuos en la
organizacion asuman el compromiso, capacitar a la fuerza de trabajo, usar
técnicas de prueba y error o también llamadas Poka Yoke, dar a las personas la
autoridad y responsabilidad para hacer el trabajo o lo que es llamado
Empowerment, que revisaremos a detalle al final de esté capitulo en el tema de
Recursos Humanos. Recordemos que las cosas no pasan por si solas, lo
mismo pasa con la calidad en la fuente, esta no se da por si sola, sino que tiene
que ser cuidadosamente implementada, falta de cualquiera de los elementos
anteriores podria negarnos los beneficios de la calidad en la fuente. Para
emplear calidad en la fuente un proceso debera ser visto en términos de sus
subprocesos, cada uno de los pasos del proceso o subprocesos debera tener
estandares de calidad y se deberd enfocar en mantener procesos de calidad,
los estandares de calidad se deben de cumplir en cada paso, antes de que el
siguiente paso en el proceso use los resultados del proceso anterior, cuando los
estandares de calidad son cumplidos en todos los procesos y subprocesos, la
empresa en general produces productos terminados o acabados de calidad.
Prevenir es mejor que corregir.

En el pasado y que digo en el pasado, hoy en dia muchas empresas aun tienen
sus sistemas de contro! de calidad enfocados a revisar problemas al final de las
lineas de produccién, en muchos casos se encuentran productos malos, los
cuales tienen que ser reprocesados o vendidos como materiales de segunda o
en el ultimo de los casos como desperdicio, esta forma de medir |a calidad es
totalmente reactiva y conlleva a desperdicio y por tanto a costos. Un
acercamiento al concepto moderno de TQM, es proactivo, ya que trata de
prevenir los errores antes de que estos pasen, Crosby otro de los genios de la
calidad propone que se debe alcanzar la perfeccion en los procesos, buscando
tener cero defectos en cada uno de ellos, estos deben de ser controlados por
los mismos trabajadores para eliminar cualquier posibilidad de error, tos
beneficios que se obtienen de esta novedosa forma de trabajo son: Mejora de la
calidad, reduccion de rechazos, reduccion de reprocesos, menos devoluciones
y reparaciones de productos. Todo lo cual se convierte en productividad, lo cual
se traduce en éxito para el negocio.

Costo de la calidad.

El costo de calidad esta definido como el costo ascciado al proporcionar
productos o servicios de mala calidad, por tanto la definicion del costo de
calidad se puede interpretar como la suma de todos los costos que debieran
desaparecer si no existieran problemas de calidad, los costos de mala calidad o
inconformidades los podemos dividir en costos de fallas internas del negocio y
costos de fallas externas. Los costos internos son los que estan asociados con
defectos encontrados antes de que el cliente reciba el producto o servicio, estos
son los menos caros dentro de todos los costos relacionados a fa mala calidad.
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Los costos externos son costos asociados con defectos encontrados después
de que el cliente ha recibido su producto, son costos mucho mas elevados.

Los costos de la calidad los podemos dividir en costos de evaluacién formal y
auditorias de calidad en una empresa, estos tipicamente incluyen inspeccion,
auditorias de calidad, pruebas y calibraciones. E! otro grupo de costos de
calidad son los llamados costos de prevencion, que son todos los costos
incurridos en mantener las fallas y las evaluaciones a un minimo, por supuesto
que estos costos de calidad son mucho menores que los incurridos por mala
calidad.

Involucramiento total de tos empleados.

La calidad es revolucionaria en la forma en que involucra a todo el personal del
negocio, esto es un compromiso formal de todos los empleados de! grupo a un
mismo objetivo, “La calidad”. Para esto se deberan formar equipos de trabajo y
dar la responsabilidad y autoridad a los trabajadores “Empowerment” que son
los que tienen contacto directo con los problemas en las areas. Un equipo de
trabajo une personas de diferentes funciones para compartir perspectivas,
podemos formar equipos en forma vertical, el cual se basa en ia cooperacion
entre el gerente general y grupos funcionales, o podemos formar equipos
horizontales que estan basados en la cooperacion entre grupos funcionales, o
también podemos formar equipos entre organizaciones los cuales se basan en
la cooperacién de clientes y proveedores, dentro de los diferentes tipos de
equipos de trabajo se encuentran: Los equipos Multifuncionales, los que
resuelven problemas, los de acciones correctivas, los autodirigidos y los
circulos de catidad.

Reduccion de variaciones.

Para algunos catidad significa que los productos cumplan ciertos estandares,
cuando los productos estan fuera de control, se dice qQue salen de sus
estandares de produccidn, sus procesos estan constantemente sufriendo
cambios, lo cual genera variaciones en el proceso, que a la vez incrementa la
no confiabilidad en los procesos, debido a esta variacién se reduce el control de
los procesos, por tanto una de las funciones principales de TQM es enfocarse a
controlar las variaciones de los procesos, en general cualquier variacion en una
actividad estandar causa problemas al sistema, normaimente las variaciones las
podemos dividir en controladas y no controladas, la varianza controlada puede
ser corregida o controlada por el mismo empleado, a diferencia de la varianza
no controlada, que es ocasionada por factores fuera del control de los
empleados. La varianza controlada debe ser corregida por el supervisor o
empleado de la siguiente manera: 1.- ldentificando y cambiando la causa comun
de variacion como puede ser un mal funcionamiento del equipo de trabajo o
algun problema en ei disefio del producto.

2.- Eliminar alguna causa especial, donde una causa especial de variacién es
una causa Que ocurre en un periodo muy corto, como la falta de capacidad en
un trabajador.

Las causas no controlables son asignadas a los directivos del negocio, estas
pueden ser plantas o equipos de trabajo que ya no sirven.
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Reduccitn de variabilidad

Reducis contimuunente ls
variabilidad del objetivo

Rechazados
Rochazados

Accptados

Calidad como una estrategia competitiva.

La competitividad de una empresa depende en parte de ser capaz de satisfacer
las expectativas de los clientes, considerando fas caracteristicas de sus
producto como: Durabilidad, confiabilidad, servicioy al final de cuentas calidad
del producto. Cuando se evallia la forlaleza competitiva de la compafiia para
empataria a los mercados deseados, la calidad juega un papel muy importante,
tanto que es la que nos puede en un determinado momento permitir 1a entrada o
salida de un mercado.

Administracién de TQM,

Modelos tradicionales de estructuras organizacionales v.s. modelos de TQM.
Las organizaciones tradicionates ofrecen la ideologia del organigrama de arriba
hacia abajo, y el soporte de abajo hacia arriba, bajo |a filosofia de Calidad total
el enfoque es totalmente contrario, como se muestra en la lamina.

Organigrama tradicional y organigrama de TQM.
Ideas Ideas
T 4
Empleados operativos
neral i
Gerencias \ Gerencias bajas
medias )
Gerencias bajas Gerencias
; medias
Bk Gerentes
N Empleados operativos jcneral
B A
e v
.~ Soporte Soporte
‘ Tradicional TQM

En las organizaciones tradicionales sus estructuras organizacionales estan
llenas de funciones duplicadas y por tanto tienen demasiados niveles, por el
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contrario en organizaciones bajo TQM sus estructuras tienden a ser mucho mas
deigadas y con pocos niveles.

En los modelos tradicionales, la mayoria de temas y problemas de calidad son
dirigidos al departamento de control de calidad, en los modelos de calidad total
cada funcién, departamento o individuo es responsabile de la calidad.

Las sociedades con clientes y proveedores en TQM.

Las relaciones adversas de enemigos que se tenia o tiene en una
administracién tradicional con los clientes y proveedores, cambian en un
ambiente de calidad total, las relaciones se transforman en sociedades en
donde ambos trabajan juntos para reducir costos en una relacién de ganar,
ganar. Esto se resume en el siguiente cuadro.

Caracteristicas Confrontacion Sociedades
Bases para colocar Precio, precio y precio. Experiencia capacidad
ordenes de compra y habilidades en
solucion de problemas.
Disefio de productos No se involucra Un activo participante
en el proceso de
disefio
Vista del proveedor Como un sustituto de Como un complemento
capacidad interna de habilidades y conoci
(Outsourcing) miento (Outpartnering)
Numero de Proveedores Muchos por seguridad.  Pocos.
Duracion de la relacién. A corto plazo. Un matrimonio a largo
plazo.
Rotacion de proveedores Alta Baja
Comunicacion Formal y basada en Cercana, cordial y
contratos formales. compromisos basados
en la confianza.
Relaciones Perdery ganar, siempre Una relacién de ganar
pensando en sacar ganar siempre
ventaja cooperando para el

beneficio comun.

Frecuencia de contacto. Limitado solo a Constante.
correccion de ordenes y
solucién de problemas.

Compartimiento de la Apretado control de la Un compartimiento
Informacion. informacion para sacar  abierto de informacion.
ventaja en las
negociaciones.
Grado de confianza y Poco o ninguno. Muy alto.
respeto.
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La sociedad de un cliente con un proveedor, coloca al proveedor en la posicion
de cumplir con las siguientes reglas: Debe tener experiencia en la solucion de
problemas en la fuente u origen como lo vimos anteriormente, Deben de ser
fieles seguidores de los principios de calidad en la fuente, oportunos
comunicadores y activos participantes en programas de reduccién de costos. Al
cumplir con lo anterior se tendran las siguientes ventajas de la sociedad del
cliente con el proveedor: Se mejora la calidad del producto, se reduce el costo
de la calidad, se mejoran los tiempos de entrega, se incrementan las
frecuencias de tas entregas, eliminacion de desperdicios, mejor administracion
de los inventarios y al final de todo una mejora continua de los procesos.
Calidad como cumplimiento de Estandares.
Como muchos de los autores definen calidad como cumplimiento de estandares
en el producto y en el proceso, hablaremos a cerca de los estandares internos y
externos, las principales mediciones de los estandares internos son las
especificaciones, las cuales son caracteristicas detalladas, cuantificables y
verificables de un producto o proceso.
Estandares interngs:

Especificaciones de productos:
1.- Son fas que muestran las dimensiones, las tolerancias, y las caracteristicas
técnicas o de operacién del producto y sus subproductos.
2.- Empaques de productos, componentes y las especificaciones de los
productos comprados a l0s proveedores.

Especificaciones de procesos:
1.- Describe los pasos del proceso, las caracteristica de sus salidas(acabado y
dureza), caracteristicas del medio ambiente del proceso(presion y temperatura)
y la duracién del procesos u otras condiciones bajo cuales es ejecutado.
2.- Operaciones del empaque de los productos de los proveedores y las
operaciones de ensamble y prueba.
Todas las actividades para el control de la calidad en productos y procesos
estan detailadas en las especificaciones. Los resultados reales deberan
constantemente ser evaluados contra estas especificaciones para asegurar que
los procesos se encuentran de acuerdo a los estandares internos.

ndar Mmos:

tenemos a ISO 9000 y al premio nacional de calidad Malcolm Baldrige que solo
es valido en USA. ISO 9000 son los estandares aceptado internacionaimente
para la calidad de los negocios, implementado en 1987 por !a organizacién
internacional de estandares (ISO) por sus siglas en ingles, ISO establece
estandares para un programa de calidad de 20 elementos, para que una
empresa deba ser certificada debera pasar una auditoria que asegure el
cumplimiento de todos ios siguientes estandares:
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Estandares SO 9000.

1.- Responsabilidad gerencial. 11.- Inspeccion, medicion y
prueba de equipos.

2.- Sistema de calidad. 12.- Inspeccion y prueba de
estatus.

3.- Revisién de contrato. 13.- Control de productos
fuera de estandares.

4.- Control det diserio. 14.- Acciones correctivas.

5.- Control de documentos. 15.- Manejo de atmacenamiento
empaque y entrega.

6.- Compras. 16.- Registros de calidad.

7.- Suministros de productos. 17.- Auditorias intemas de
calidad.

8.- Identificacion y rastreabilidad 18.- Entrenamiento.

del producto.
9.- Control del proceso. 19.- Servicio.
10.- Inspeccién y prueba. 20.- Técnicas estadisticas.

Los clientes frecuentemente estan demandando la certificacion 1SO 9000 como
un prerrequisito para comprar, los principales factores que obligan a una
empresa a la certificacion son la competencia intemacional, la demanda de los
clientes, las realidades y percepciones de los mercados y la propia salud de la
organizacion. EL premio Malcom Baldrige es reconocido solamente para las
empresas de USA, esté premio solo se otorga a empresas que persiguen y
alcanzan la calidad total, personas de los sectores publicos y privados evatian
a las empresas de acuerdo a los procesos desarrolilados por el instituto
Nacional de Estandares y Tecnologia (NIST). Sus procesos involucran a
revisiones independientes por personas ajenas a la institucién, Visitas
periddicas y revision por los jueces. Mencionaremos los procesos
sobresalientes de la certificacion y sus puntos asignados a cada uno de ellos.

Premio Malcom Baldrige.
Liderazgo. 90 puntos.
Informacion y Analisis. . 75 puntos.
Planeacion estratégica. 55 puntos.
Desarrollo y administracion de los recursos Humanos. 140 puntos.
Administracidn de procesos. 140 puntos.
Resultados dei negocio. 250 puntos.
Satisfaccion del cliente. 250 puntos.

En total se deben de acumular 1000 puntos para que |a empresa pueda llevarse
este reconocimiento. Considero que en México deberia existir un premio a la
calidad para empresas locales parecido a esté, de no existir, se abre una
ventana de oportunidad para elaborar una serie de pasos que certifiquen fa
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calidad de las empresas Mexicanas. Hoy muchas empresas, que compiten
internacionalmente ya estan en el proceso de certificacién ISO 9000.
implementacion de TQM.

Existen muchas estrategias de implementacion de TQM practicadas por las
empresas, algunas de las cuales se basan en temas relacionados a {a calidad,
con algunas variaciones en su aplicacion, las principales son las propuestas por
Deming, Juran y Crosby.

Los 14 puntos de Deming para la administracion de la calidad, El
descubrimiento universal de la secuencia de calidad de Juran y los 14 pasos
para la mejora de la calidad de Crosby.

Para lograr una implementacion exitosa de TQM, apoyado en cualquiera de las
estrategias anteriores, es de suma importancia considerar el proceso de
capacitacién, el cual es frecuentemente visto como algo que un empleado
necesita al inicio de cualquier trabajo y una vez que ha llegado a dominar el
trabajo, termina la capacitacién, la necesidad de capacitacion tiene que ir mas
lejos que esto, es muy raro que un tipo de capacitacion continua sea mantenido
en las organizaciones, normalmente la capacitacion termina cuando el
empleado logra dominar su proceso, esta forma de capacitaciéon no es la que se
lleva a acabo en empresas que practican calidad total, la empresa que practica
TQM siempre esta buscando la mejora continua de sus procesos, por tanto la
empresa continuamente estd buscando formas de como educar a su personal,
ya que pedir a los empleados que sean capaces de cambiar un proceso,
cuando este no esta cumpliendo con las especificaciones, solo se puede hacer
si el empleado esta bien capacitado en el analisis de procesos y la busqueda de
soluciones potenciales, para esto debemos de capacitar a los empleados en el
uso de herramientas estadisticas, técnicas de solucion de problemas, desarrolio
de nuevos diseflos, hermamientas y procedimientos asi como en las
innovaciones de la industria.

Mediciones de resultados.

Una de las reglas principales de TQM es obtener informacién y presentar
reportes de resultados en cada un de las siguientes areas: 1.- Mediciones de
satisfaccion del cliente. 2.- Resultados de operacion de la manufactura. 3.-
Resultados de los proveedores y 4.- Satisfaccion de los empleados. Las
mediciones en cada una de estas areas pueden ser cuantitativas ylo
cualitativas. Un ejemplo de una medicidn cuantitativa es cuando se dice que de
100 defectos de la tela, en el praceso de acabado fueron reducidos a 75 en el
mes de enero. Un ejemplo de una medicién cualitativa es el siguiente, 75% de
las personas encuestadas dijeron que el producto les gusto mucho, daremos un
solo ejemplo de la forma en como se llevan a cabo las mediciones de los
resultados con los proveedores, la medicion en las 3 areas restantes es muy
similar,




Resultados del proveedor.

Indicador Tendencia deseada
Productividad y calidad en el servicio. T

Costo total. a

Exactitud de la entrega en cantidades y tiempo. T

Servicio al cliente. T
Devoluciones a proveedores. a

% Reduccién de costos. o

Donde U significa, tendenciaa la altay a significa, tendencia a la baja.

Herramientas de calidad.

Dar la autoridad y la responsabilidad a los empleados (Empowerment)
simplemente no funciona , si es que no se les proporcionan las herramientas
adecuadas, la mayoria de herramientas que le permiten a los empleados medir
y analizar la calidad en la organizacién caen entre dos categorias principales

que son las herramientas de proceso y las herramientas de disefio.

Herramientas de proceso, son las que ayudan a los empleados a evaluar sus

procesos, detectar problemas y tomar acciones correctivas.

Herramientas de disefio, son las que les permiten a los empleados desarrollar

nuevos procesos.

En la lJamina se muestran algunas de estads herramientas e iremos describiendo

cada una de ellas.

Herramientas de calidad.

Herramientas de proceso Herramientas de disefio

Hojas de registro. Circulo de calidad o el circulo de
nalisis de Pareto o regla del 80/20  planear, hacer, checar y actuar,

Graficas de pescado o causa efecto.  La casa de la calidad,

Diagramas de fiujo de procesos.

Histogramas.

Diagramas de dispersién.
Diagramas de tiempo.
Tormenta de ideas.
Diagramas de control.
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Hoja_de registro, es probabiemente la herramienta mas basica de calidad, es
usada para representar datos de registro como se muestra en la siguiente
lAmina.

Hoja de registro
Defectos
Apagado / encendido X
imagen defectuosa x X X x X X X
Imagen no centrada X
Color no especificado X X X X X
Control de usuario no sirve X
Otros defectos

Andlisis de Pareto, permite a los empleados determinar donde concentrar
esfuerzos para resolver un problema de calidad y consiste de 3 pasos basicos:
1.- Listar todas las posibles causas del problema.

2.- Coleccionar datos y determinar nimero de ocurrencias con las que cada
causa contribuye al problema.

3.- Ordenar las causas del problema.

Andlisis de Pareto.
Problemas Numero de ocurrencias % Rango.
Tarjetas insertadas incorrectamente. 43 3.97 8
Dafios a la tarjeta maestra durante ensamble. 78 7.20 6
CPU que producen ruidos al encendido. 117 10.79 4
Perdida de poder en las conexiones. 150 13.84 3
Falta de conexion de la tarjeta maestra. 34 3.14 9
Polvo en areas criticas. 90 8.30 5
Componentes incorrectos. 51 4.70 7
Tarjeta maestra montada incorrectamente. 15 1.38 10
Tarjeta maestra dafada durante instalacion. 245 22.60 2
CPU dafado durante el ensamble. 261 24.08 1

Como o muestra la lamina de! analisis de Pareto, debemos de poner atencién a
los dos uitimos puntos primero y segundo en el rango, si damos solucion a
estos problemas, quizd por medio de capacitacion logramos el 46.68 de la
solucién del ensamble de computadoras, la ley dei 80 / 20 como cominmente
se le conoce a estd herramienta estable que el 20 % de los problemas
representa el 80 % de la solucion.

Diagrama de pescado, es una representacion grafica de causas que
contribuyen o conducen a un efecto final, son lamados también diagramas de
causa y efecto, esta herramienta es tan conocida y facil de aplicar que no daré
un ejempio.



Diagramas de fiujos de procesos, son la representacion grafica de un proceso y
ayudan a los empleados a detectar ineficiencias de los procesos, son los tan
conocidos diagramas de flujo o flujogramas.

Histograma, es una herramienta estadistica que muestra los datos
coleccionados durante un proceso, esté nos muestra el tipo de varianza, el
patrbn mas comun es la distribuciéon normal o campana, la cual es una
distribucion simétrica.

Histograma
Fallas del CPU.

Namero de ocurrencias.

Diagrama de_dispersion, despliega graficamente las relaciones entre dos
variables, dibujando puntos a lo largo de los dos ejes, cuando los puntos caen
en un patrén predeterminado, se pueden sacar ciertas conclusiones de las dos
variables, los siguientes son algunos de los patrones que pueden aparecer en
uno de estos diagramas.

1.- Los puntos dispersos en patrones aleatorios, indican que no existe ninguna
relacion entre las variables.

2.- Si los punto que se estan graficando dibujan una linea hacia arriba, indican
que las variables tienen una relacion positiva.

3.- Si fos punto que se estan graficando dibujan una finea hacia abajo, indican
que ias variables tienen una relacion negativa.

4.- Si los puntos que se estan graficando estan dibujando lineas horizontales y
verticales, indican que no existe ninguna relacion entre las dos variables.

Como un ejemplo mostraremos una linea de produccion y su velocidad de
costura de los rollos de tela, el analisis busca determinar, cuando un cierto
rango de velocidad de la linea facilita la costura de ia teia a cierta longitud, para
esté andlisis se coleccionaron datos de 50 rollos de tela y 1a velocidad de la
linea para cada uno de eligs, la gréfica de dispersion muestra una relacion
positiva entre la velocidad de la linea y la costura de la tela, Solo se
representan en nuestra grafica 5 de los 50 datos.
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Datos de longitud de tela v.s. Velocidad de la linea.

Namero de Velocidad de Longitud de los
muestra la linea en mt/seg. Rollos en mts.

1 8.1 1.046

2 7.7 1.030

3 7.4 1.039

4 5.8 1.027

5 7.6 1.028

El diagrama de dispersion para estos datos nos sugiere una relacion positiva,
entre la velocidad de la linea y la longitud de los rollos de tela, un incremento en
la velocidad de la linea se puede asociar con piezas de teia mas fargas, pero si
queremos aumentar la velocidad de la linea y elaborar piezas mas cortas, sin
lugar a dudas que metemos en problemas al proceso.

Longitud

1060

1050

1040 (/////'
1030 -

1020

1010
1000

5 6 7 8 [¢] 10 Velocidad

Graficas de_tiempo, son usadas para ilustrar como algunos procesos son
ejecutados en el tiempo, estas graficas tienen valor, cuando muestran causas
especiales de problemas y normaimente lo hacen siempre que se consideren
muchos intervalos de tiempo, de otra forma, si faltan algunos periodos o son
muy pocos los periodos considerados, el analisis de la grafica de tiempo quiza
no nos ayude a determinar cuando el proceso se encuentra en control.

Gréfica de tiempo.
Ventas
$000

fos




Tormenta de ideas, es un flujo libre de ideas, la meta es generar tantas ideas
como sea posible, esto le permite a los empleados expresar sus pensamientos
e ideas sin represalias de los jefes, juicios a cerca de cuando estas ideas tienen
sentido y aplican se conservan para un analisis posterior, una verdadera
tormenta de ideas es indisciplinada y por io mismo una o dos personas pueden
llegar a dominar {a generacién de ideas, en la actualidad se ha mejorado este
proceso para dar cierto orden, disciplina y estructura a las ideas, por medio de
los siguientes pasos:1.- Cada participante genera y escribe ideas en forma
silenciosa. 2.- Se le permite a cada uno de los participantes leer sus ideas. 3 -
Se realiza una valoracion de las ideas de todo el grupo. 4.- Se realiza una
votacién para poner en un orden ascendente todas las ideas. 5.- Por ultimo se
usa una grafica de Pareto para clasificar las ideas mas importantes.
Gréficas_de control. son las que muestran datos de comportamiento de un
proceso, por medio de puntos limitados por lineas de control, si los puntos caen
dentro de las lineas superior o inferior se dice que el proceso esta en control,
los puntos que caen fuera de estas lineas indican problemas.

Herramienta de disedo (Planear, hacer, checar y actuar o circulo de calidad) es
un proceso que la empresa puede usar para resolver problemas de calidad,
donde planear es definir el problema y determinar la causa que lo ocasiona.
Hacer es implementar el plan desarrollado en el paso anterior. Checar es
determinar cuando la implementacién del plan ha tenido los resultados
deseados y observar otros problemas que pueden surgir. Actuar es el paso que
se realiza solo cuando es necesario tomar acciones correctivas para los
problemas detectados en el paso anterior.

Circulo de Calidad (planear,hacer,checar,actuar)

Actuar
Proceso de mejora que nunca termina
Checar

Para concluir con la parte de calidad mencionaremos uno de sus funciones de
disefio mas modernas llamada:

La casa de la calidad, la cual es un conjunto de métodos disefados para
determinar las necesidades del cliente y medir que tan bien la empresa esta
cubriendo sus necesidades, este herramienta consta de 4 fases.

1.- La matriz de planeacién de los requerimientos del cliente que identifica las
necesidades del cliente y las trasladas a un conjunto de caracteristicas técnicas
del producto. Las areas de Mercadotecnia, Operaciones e Ingenieria trabajan
juntos en esta matriz.
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2.- Matriz de despliegue de caracteristicas técnicas, las caracteristicas técnicas
del producto identificadas en la matriz previa, son ftrasladadas en
requerimientos de diseio para componentes criticos del producto.

3.- Planes del proceso y graficas de control de calidad.

4.- Instrucciones de operacién, que le indican a los trabajadores las mejoras a
realizar al producto.

Contabilidad y Finanzas.
La funcién de contabilidad y finanzas de las empresas, tradicionalmente ha
manejado los recursos de la organizacion para proteger sus bienes y reportar
sus resultados financieros, en afos recientes debido a la fuerte competicién de
los mercados y a un constante enfoque hacia ia mejora continua han empujado
a la organizacién a redefinir las reglas, Contabilidad y Finanzas estan llegando a
ser mas proactiva, ya no solo sirve para proteger los bienes y reportar estados
financieros, si no que ahora se involucra en la formulacion de estrategias,
buscando fuentes alternativas de capital, redisefiando sistemas de costos y
estableciendo procedimientos y politicas que soporte la estrategia del negocio
en toda la organizacién. Como lo hemos venido haciendo en cada capitulo, solo
analizaremos los principios y conceptos mas importantes de esta funcién:
Administracion de la compaitia, Estados Financieros y por ultimo revisaremos la
Planeacion y los presupuestos, reconociendo la importancia que juega en un
negocio las decisiones de invertir capital, basandonos en analizar el valor del
dinero en el tiempo, asi mismo Identificaremos los sistemas de costeo de
productos.

Administracion de la compania.
La funcién principal de Administracion (Contabilidad y Finanzas) es proporcionar
informacién financiera para la planeacién y la toma de decisiones donde
Finanzas se encarga de proporcionar informacién total de la compadia, a
personas fuera de la organizacion: Socios, dueftos y acreedores. Contabilidad
se encarga de proporcionar informacién de todas las partes de la organizacién
(Unidades de Negocios) a cada uno de Ios gerentes responsables de estas
unidades de negocio.
Responsabilidades Administrativas.
Planeacign. Ildentificar alternativas y seleccionar entre todas la que mejor
ejecute el trabajo para alcanzar los objetivos del negocio. Revisar reportes que
incluyan: Volimenes de ventas, margenes de utilidad y reportes de costos, (os
planes de la administracion son formalmente expresados por medio de
presupuestos, los cuales son preparados anualmente y representan los planes
de la administracién en términos especificos cuantitativos.
Dirigir. Manejar y motivar a los recursos humanos para que pongan en marcha
los planes.
Contrglar. Asegurarse que el plan esta siendo seguido al pie de la letra y
obtener retroalimentacion para identificar donde se esta fallando y corregir.
El diagrama del ciclo de planeacion, ilustra el flujo de las actividades
especificas de la administracion, todas las actividades involucran toma de
decisiones y la necesidad de informaciéon. Desde un punto de vista contable,
toda la informacién normaimente se relaciona a gastos de la organizacién. Los
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cuales - son necesarios para preparar reportes financieros, planes de -
presupuestos y toma decisiones. Con

El ciclo de planeacion.

Formular planes a corto,
mediano y largo pla

(planeacion)
Comparar resultados T oml de implementar los planes
actuales a los planeados |« decision es_‘ (Motivar y dirigir)
(Controlar)

Medir resuitados
(Controlar)

Dentro de los temas importantes de ta administracién contabie y financiera
estan los costos, de los cuales nos encargaremos un poco mas adelante, aqui
solo mencionamos algunos de los tipos de costos que hoy se manejan en las
empresas, principalmente por que todos estos tipos costos deberan ser
considerados a la hora de elaborar los estados financieros de la organizacion.
Costos de manufactura, normalmente se dividen en tres grandes categorias:
Materiales directos, son los que llegan a ser parte del producto terminado y
pueden ser facilmente identificados. Una tela se puede conocer con cierta
facilidad si fue elaborada con hilo de algodon, poliéster o lana.

Mano de obra directa, es ia que se aplica especificamente al producto que esta
siendo manufacturado, son los trabajadores que intervienen directamente en los
diferentes procesos (Hilatura, Preparacion, Tejido, Revisado y Empaque) para
producir la tela en una empresa textil.

Costos indivectos de manufactura, son todos 10s asociados con la produccion de
la tela excepto los materiales directos y la mano de obra directa. Algunos
ejemplos son: Luz, agua, combustibles etc.

Costos que no son de manufactura, normalmente se pueden agrupar en dos
grandes grupos:

Costos_de mercadotecnia_y ventas, son todos los costos necesarios para
conseguir y asegurar ordenes de los clientes y colocar el producto en sus
manos.

Costos administrativos, son todos fos costos asociados con la administracién
general de la organizacién, mas que con la manufactura, mercadotecnia o
ventas.
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Costos por periodo, se relacionan a un periodo de tiempo mas que a una
unidad de producto, por ejemplo los costos de mercadotecnia e impuestos son
considerados en los estados de resultados como gastos en el periodo en el cual
son pagados.
Costos de Productos, son asignados por medio de algun método a los
productos que estan siendo producidos, son todos los costos involucrados en la
compra o manufactura de bienes, es decir materiales directos, mano de obra
directa y gastos indirectos de manufactura, todos estos son considerados como
gastos en el estado de resultados hasta que el producto es vendido.
Costos variables, es un costo de operacién que varia directamente con el
cambio de una unidad en el volumen de produccién estos también se
encuentran en las areas de ventas, donde varian en proporcion directa a
cambios en los niveles de actividad, como ejemplo las comisiones de ventas.
Costos fijos, es un gasto que no cambia con el volumen de produccion, el costo
permanece constante no importando los cambios en el nivel de actividad o de
produccién, como ejempio de esto, la renta.
Costos directos, son costos variables que pueden ser atribuidos directamente a
una operacioén o trabajo en particular.
Costos Indirectos, son aquellos costos que no pueden ser atribuidos
directamente a un trabajo.

Estados Financieros.
Hoja de balance, es el reporte que representa la posicién financiera de fa
organizacion, le permite a las personas fuera de la organizacién conocer la
estructura de capital del negocio, normalmente presenta algunas diferencias en
las cuentas de inventarios de una empresa de manufactura con una empresa
que solo compra y vende productos (Bodega Gigante). El inventario de una
empresa de manufactura consiste de inventarios de materias primas, inventario
en proceso e inventario de productos terminados, a diferencia del inventario de
un supermercado el cual solo tiene mercancias como inventario, las cuales son
bienes comprados de proveedores.

Cuentas de inventario en una empresa de manufactura
Balance inicial Balance final.

Materias primas $6,000 $5,000
Materiales en proceso 9,000 6,000
Producto terminados 12.500 17,500
Total de inventario 27.500 28,500

Cuentas de inventario en un supermercado o almacén.
Balance inicial Balance final.

Mercancias $15,000 $10,000
Total de inventario 15,000 10,000
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El estado de resultados, contiene detalle a cerca de los costos de los bienes
vendidos en un periodo de tiempo ( La hoja de balance muestra inventarios
disponibles para venta), los estados de resuitados para almacenes o
supermercados son muy parecidos a los de una empresa de manufactura , la
unica aparente diferencia consiste en la etiqueta de las entradas del “Costo de
los bienes vendidos” como se muestra en la figura siguiente, la cual compara
los dos estados de resultados, pero debemos de poner mucha atencién a esta
diferencia en la etiqueta por que en realidad, existe una gran diferencia en el
calculo de los costos de los bienes vendidos, no solo es la diferencia en
etiqueta como lo veremos mas adelante.

Estado de resultados para un al
Ventas $ 1,000,000
Costa de los bicnes vendidos.
El oosto de Ias metcancins Inventanio inicial de Mercancians $ 100,00
En inventario compradis a Cuompras $ 650,000
Log provewdaores durante o Mercancias disponibles para vintas $ 750,000
Perivado Mercancias en inventario al tnal del periodo 3150000 $__ 600,000
Margen bruto $ 400,000
Cinstos operativos,
Gaslos de ventas $ 100,000
Gastos administrativos $200000 $ 300,000
Ciunancios nctas $ 100,080
Estado de resultados pars una empresa de manufactura.
Ventas £ 1,500,000
Carsto de los bicnes vendidos:
El costo de Ta manufacture io inicial de inad $125,000
Ascciada con los producios Casto de los productos manufacturado $ 850,000
Que fucron terminndos productos disponibles para ventas $ 975,000
durunte el Pericdo dy i cn al fina) del periodo $.175,000 $ 800,000
Margen bruto . $ 700,000
Gustuos operativos
Gastos de venlas $ 250,000
Gastos administrainos $300000 8 550,000
CGanancing netas $ 150000

El costo_de los bienes vendidos es una clasificacion contable para determinar
la suma de los materiales directos, la mano de obra directa y los costos
indirectos asociados con los productos vendidos durante el periodo de tiempo
dado. El calculo del costo de los bienes vendidos, se basa en la ecuacion
basica de contabilidad de inventarios:

Balance inicial + entradas = Balance final + salidas

125,000 + 850,000 = 175,000 + 800,000

Costo de los bienes vendidos en una empresa de manufactura.
Inventario inicial Costo de Inventario final Costo de
de productos + los bienes = de productos + los bienes
terminados Manufacturados terminados vendidos
Costo de Inventario inicial Costo de Inventario final
los bienes = de produclos + los bienes - de productos
vendidos terminados. Manufacturados terminados.
800,000 = 125,000 + 850,000 - 175,000
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Una manera mas facil y logica para- entender el calculo de los bienes
manufacturados y a su vez entender el calculo de los bienes vendidos, es
mostrada en forma diferente en la siguiente 1amina, para calcular el costo de los
" bienes vendidos ir al principio de la lamina y trabajar hacia abajo usando los
siguientes pasos:

1.- Calcular las materias primas usadas en produccion.

2.- Insertar el total de materias primas usadas en la produccion (3410,000) en la
segunda seccién de la lamina y calcular el costo total de manufactura.

3.- Insertar el costo total de manufactura ($820,000) en la tercera seccion de la
lamina y calcular el costo de los bienes manufacturados.

4.- Insertar el costo de los bienes manufacturados ($850.000) en la dltima
seccién de la lamina y calcular el costo de los bienes vendidos.

Célculo de las materias primas usadas en producciéon
Inventario inicial de materias primas $ 60,000
+ Compras de materias primas. 400,000
- Inventario final de materias primas 50,000
= Materias primas usadas en produccién $410,000
Caiculo del costo total de manufactura ‘
Materias primas usadas en produccion $410,000
+ Mano de obra directa 60,000
+ Costos indirectos de manufactura 350,000
= Costo total de manufactura $820,000—
Calculo del costo de los bienes manufacturados
Inventario inicial en proceso $ 90,000
+ Costo total de manufactura 820,000
- Inventario final en proceso 60,000
= Costo de los bienes manufacturados $850,000
Calculo del costo de los bienes vendidos
Inventario inicial de productos terminados. $125,000
+ Costo de los bienes manufacturados 850,000
- inventario final de productos terminados 175.000
= Costo de los bienes vendidos $800,000

Anteriormente comentamos que el costo de un producto consiste de costos de
compras 0 de manufactura, dependiendo si es en un almacén o fabrica, ademas
afirmamos que estos costos de manufactura se forman de materiales directos,
mano de obra directa y costos indirectos. Para entender mejor el costo de un
producto es de mucha ayuda ver el flujo de costos en una empresa de
manufactura, mostraremos como el costo del producto se mueve a través de
varias cuentas, afecta la hoja de balance y el estado de resultados en el curso
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de la manufactura y venta del producto, en la siguiente grafica mostramos el
flujo de costos en una empresa de manufactura.

Costos )
2 Costos de Hoja de balance
i productos
Inventario de
Compras de materias primas
materias - -
primas Materialeg directos
usados e 'produccién
Mano de obra Inventario en Estado de
directa e proceso resultados
/] Bienes teTminados
Indirectos de 4 (costos dd ios bienes Costo de los
manufactura manufactyrados) bienes vendidos
/
Inventario de /
Costos del producto
periodo terminado
Ventas y ‘ Bienes vendidog Gastos de
i | administra . ventas y
tivos i administrativos

Las materias primas compradas son registradas en la cuenta de inventarios de
materias primas, cuando estas son usadas en produccidén, su costo es
transferido a la cuenta de inventario en proceso como materiales directos. Los
costos de mano de obra directa e indirectos son asignados directamente al
inventario en proceso. Esté inventario en proceso es facil imaginarselo como
una linea de ensamble en una planta de manufactura, donde los trabajadores
estan en sus estaciones de trabajo y los productos se mueven lentamente para
darles la forma y acabado final en cada una de las estaciones de trabajo. Los
materiales directos, 1a mano de obra y los indirectos de manufactura son costos
que se van sumando al inventario en proceso, como se muestra en la lamina
anterior, donde se muestran los costos necesitados para completar los
productos a lo largo de la linea de ensamble. Como los productos van siendo
terminados, notamos de |a lamina que sus costos son transferidos del inventario
en proceso al inventario de productos terminados y es hasta este momento
cuando los productos ya se encuentran listos para la venta a cualquier cliente,
en cuanio estos son vendidos, el costo es transferido dei inventario de producto
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terminado al costo de los bienes vendidos. Es en esté momento cuando ios
costos de materiales, mano de obra e indirectos que fueron usados en la
manufactura de los productos que estan siendo vendidos, son reconocidos
como gastos.

Andlisis de estados financieros. Los datos contenidos en los estados
financieros representan un resumen cuantitativo de las actividades y
operaciones de una compafia, analizando estos reportes se puede aprender
mucho acerca de las fortalezas, debilidades, problemas emergentes, eficiencias
operativas y rentabilidad de una compafia, existen algunas mediciones de
calculo que pueden ser usadas para el analisis de los estados financieros de las
empresas:

El _calculo del capital de trabajo, mide la habilidad de la compania para pagar
sus pasivos (deudas), usando solamente sus activos(valores), se debe usar en
conjunto con algunas otras herramientas analiticas ( tasa actual, tasa de
liquidez, retorno de las cuentas por cobrar, retorno del inventario, etc).

Capital de trabajo = Activos — pasivos.

La tasa actual, es una prueba de la capacidad para pagar deudas a corto plazo,
una regla general indica que una relacién de 2 a 1 es aceptable, dependiendo
de la industria, una tasa menor puede ser una sefial de una condicién financiera
deteriorada, una acumulacién de inventario obsoleto o algun atascamiento de
otro activo. Una tasa mds alta puede ser el resultado de una mejor condicién
financiera, el resultado de la tasa depende mucho de la composicion de ios
activos considerados

Tasa actual = activos / pasivos.

Tasa de liquidez, es una prueba a corto de plazo de la capacidad de pago de la
empresa, sin considerar el inventario y los gastos prepagados, los cuales son
excluidos de los activos totales, dejando solamente los activos mas liquidos
(rapidos) para ser divididos por las deudas(pasivos). Un sentimiento general es
que una tasa de liquidez de 1 a 1 es adecuada en muchas organizaciones ( es
decir cada doélar de deuda deberia estar respaldado por un dolar de activos
liquidos).

Tasa de liquidez = efectivo +_acciones vendibles + cuentas por cobrar.
Pasivos (deudas)

Retorno de las cuentas por cobrar, es la medicion de una compafia que nos
indica cuantas veces las cuentas por cobrar han sido convertidas a efectivo
durante un ano, frecuentemente este indice es usado conjuntamente con un
analisis de capital de trabajo ( un flujo lento de cuentas por cobrar a efectivo es
un indicador importante de la calidad del capital de trabajo de una compaiia y
su capacidad de operacién).
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Retorno de las cuentas por cobrar = Ventas / promedio de cuentas por
cobrar.

Asumiendo que todas las ventas del afio estan contabilizadas, incluso las que
son a crédito, el retorno de las cuentas por cobrar para una empresa X se debe
caicular como sigue:

Ejemplo.
Retorno de las cuentas por cobrar = Ventas / promedio de las cuentas
por cobrar
Retorno de las cuentas por cobrar = $52,000,000/ $5,000,000
= 10.4 veces.

Donde 5,000,000 es el promedio de las cuentas por cobrar = 4,000,000 +
6,000,000 =10,000,000 / 2 = 5,000,000.

El resultado puede ser dividido por 365 dias para determinar el nimero de dias
que se necesitan para recolectar las cuentas por cobrar.

Periodo promedio de coleccién = 365 dias / retorno de cuentas por cobrar
=365/10.4 = 35 dias.

Esto simplemente significa que en promedio se toman 35 dias para cobrar las
ventas, esto puede ser bueno o malo dependiendo de los términos de crédito de
la empresa.

Retorno del_inventario, la tasa de retorno del inventario mide cuantas veces el
inventario de la compafia ha sido vendido y remplazado durante el afio, se
calcula dividiendo el costo de los bienes vendidos por el promedio del nivel de
inventario disponible. ’

Retorno del inventario = Costo de los bienes vendidos /
promedio del inventario disponible.

El inventario promedio es caiculado tomando el promedio de! inventario inicial y
el inventario final. Si por ejemplo una empresa tiene un inventario inicial de
$10,000 y uno final de $8,000, su inventario promedio deberia de ser $9,000, si
sus costos de los bienes vendidos fueran $36,000 su retorno de inventario para
esta empresa deberia de ser:

$36,000 / 9,000 = 4 veces.
El nimero de dias que se toma para vender el inventario total, es llamado el
periodo de ventas promedio y se calcula dividiendo 365 por el retorno del
inventario.

Periodo de ventas promedio = 365/ 4 = 91 % de dias.

Este periodo de ventas varia de industria a industria, las tienditas o farmacias
tienden a reponer su inventario muy rapidamente, quiza tan frecuente como de
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15 a 20 dias, por ofro lado existen empresa donde el retorno del inventario es
demasiado lento quiza solo una vez al ano, por supuesto que entre mas veces
de vuelta un inventario al aflo es mucho mas rentable el negocio.

Dentro de los andlisis de estados financieros nos falta considerar uno de los
mas importantes denominado Retorno de la inversion, solo que para definir esta
herramienta de analisis, considero importante definir primero los niveles de
responsabilidad dentro de una compafia, la cual normalmente ordena sus
unidades de negocios en tres niveles:

Centros de costos

Un centro de costos tiene control sobre la ocurrencia de los costos, no tiene
control sobre la generacion de ganancias y mucho menos sobre el uso de
fondos de inversién, normalmente son evaluados por resultados.

Centros de Utilidad.

Un centro de utilidad tiene contro! sobre la ocurrencia de costos y |a generacion
de ganancias, mas sin embargo, aln no tiene control sobre el uso de fondos de
inversion, son evaluados por su contribucion a los estados de resultados.
Centros de inversién,

Tienen control sobre la ocurrencia de costos, la generacion de ganancias y el
uso de fondos de inversion. Son evaluados por el Retorno de la inversion la
cual analizaremos a continuacion.

Centros de responsabilidad.

Grupo textil
Centros de I— P T I
Inversion — : ]
. LDigisién comercial o ’ . Divisién manufactura. J ok
' —— =
I::];Tejido I acabado

: Centros de < "y
- Utilidad - { I‘-quegf"s

Costos

| ; 1 I 1
Centros de{ I Batientes - I‘l-ycé’rdas J i Estiradores “ Trociles J

Retorno de la inversién, es la medicion financiera del regreso relativo de una
inversidn, esto se expresa como un porcentaje de las ganancias producidas por
la inversién.

Retorno de la inversion = Margen de utilidad * Volumen de operaciones.
Donde el margen de utilidad es una medicion de la habilidad administrativa para
controlar los gastos de operacidén en relacion a las ventas. st los gastos de
operacion son mas bajos €l margen de utilidad es mas grande.

Margen de utilidad = Ganancias netas de las operaciones ! Ventas.
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El Volumen de operaciones, es una medida del monto de ventas que pueden
ser generadas en un centro de inversion, por cada uno de los pesos invertidos.

Volumen de operaciones = Ventas / Activos operativos.

Para entender los elementos de ia formula del retorno de ia inversion, no
ayudaremos de la lamina siguiente, donde el retorno de la inversion es el
producto de! margen de utilidad de un centro de inversién multiplicado por su
volumen de operaciones.

Retorno de la inversion.
Costo de
los bienes Ventas -
.vendidos Ganancias
menos ngtas
Gastos de e
ventas I Gastos.de operacion Margen de
operacion g
Dividido por utilidad
Gastos
administrati Ventas
. Retorno
d . de la
i . Sl ’ POR | inversion
Cuentas pOI‘ ,_’ : ACSiVOs‘»; s I . Ventas '
~ cobrar: : “actuales . —
— Dividido oor Volumen de
1 Promedio operaciones
:  delos
Activos
Operativos
Activos no
actuales
~- activos

Para mejorar la rentabilidad del centro de inversion (Unidad de negocio),
cuando los resultados se estan midiendo por ei retorno de la inversion, el
gerente encargado debe hacer cualquiera de las tres cosas siguiente para
mejorar el negocio. Incrementar ventas, Reducir gastos o reducir activos. Es
aun mucho mejor si realiza las tres cosas a la vez ya que el negocio sera mas
rentable.
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Planeacion y presupuestos.

La planeacién de ganancias netas, consiste de varios pasos tomados por la
empresa para alcanzar sus niveles deseados de utilidades, 1o cual normalimente
se puede lograr por medio de la preparacion de varios planes de presupuestos,
los cuales se integran en uno solo para todo el negocio, conocido como el Plan
Maestro del presupuesto, toda esta planeacion esta enfocada en el futuro mas
que el pasado.

Los mismos presupuestos son utilizados como herramientas de planeacion y
control, ya que ellos pueden ayudar al negocio prediciendo resultados
operativos y condiciones financieras en periodos futuros, también se preparan
presupuestos para apoyar el alcance de los objetivos desarrollados por las
areas administrativas. intentando asegurar que los objetivos asentados en la
fase de planeacion sean alcanzados. Asi mismo los presupuestos nos aseguran
que todas la partes de la organizacion, funcionen de una manera consistente
con las politicas de la organizacion.

Las caracteristicas principales para establecer un programa exiioso de
presupuestos son:

1.- Los presupuestos deberdn ser usados para: Establecer metas, medir
resultados operativos e identificar dreas que necesiten una atencion adicional.
2.- Deberan apoyar al logro de los objetivos individuales y de la compaiiia.

3.- Deberan motivar a los empleados y coordinar sus esfuerzos.

4.- No deberan ser usados para buscar culpables de los problemas, si no por el
contrario usados para identificar ias causas de los problemas.

Los presupuestos pueden ser buenos motivadores (Cuando todos participan en
el proceso) o destructivos (Cuando los directivos arbitrariamente los reducen).
Presupuesto maestro, es el que resume todos los presupuestos de las
diferentes areas, resumiendo todas las fases de los objetivos y metas de la
compaiiia a futuro. Objetivos especificos son establecidos para actividades de:
Ventas, Produccion, Distribucion y finanzas. Ei presupuesto maestro culmina
con un estado de resultados y un estado de flujo de efectivo proyectados.

El presupuesto del flujo de efectivo es un plan detallado que muestra como los
recursos de dinero en efectivo serdn obtenidos y usados en un periodo de
tiempo especifico, todes los presupuestos de operacion tienen un impacto de
algun tipo en el presupuesto de dinero en efectivo.

Presupuestos de inversion de capital, son los que incluye acciones relacionadas
a la planeacién y financiamientos de desemboisos de capital para propositos
como: Compra de nuevo equipo, Introduccién de nuevas lineas de productos.
Modernizacion de plantas, Compra o renta de equipo etc. Los presupuesto de
inversién son un compromiso de capital en el presente para recibir el dinero
deseado en el futuro, estas decisiones de inversion son un factor clave de
rentabilidad a largo plazo del negocio, las decisiones de presupuestos de
inversion, involucran un desemboiso en el presente para obtener mas dinero en
el futuro, es decir incrementar las ganancias, normalmente estas decisiones
son de dos tipos:

Decisiones de comparacién, las cuales estan sujetas a que el proyecto de
inversion debe cumplir con ciertos estandares de aceptacicn. Un ejemplo es
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cuando una empresa tiene una politica de aceptar proyectos de reduccion de
costos, solo si estos prometen un retorno de un 20% o mayor.

Decisiones_de preferencia, son las que se tiene que seleccionar la mejor forma
de invertir el dinero de entre muchos cursos de accion, para ilustrar esté tipo de
decisibn diremos como ejemplo, que es cuando una empresa tiene que
considerar 5 diferentes tipos de maquinas para remplazar una maquina obsoleta
en la linea de ensamble, la eleccién de cual maquina comprar es una decisién
de preferencia.

La gran mayoria de los presupuestos de inversiones de capital en los negocios
tienen dos principales caracteristicas: 1.- Normaimente sus activos se
deprecian con el tiempo. 2.- Los retornos que estos activos proporcionan por lo
general se extienden sobre largos periodos de tiempo.

Depreciacion de activos, una caracteristica importante de los activos que se
deprecian, es que estos tienen poco o ningun valor de reventa al final de su
vida util, por el contrario la inversion hecha en activos que no se deprecian,
puede ser totaimente recuperada cuando el proyecto termina.

El valor del dinero en el tiempo (presupuestos de inversion).
Como lo mencionamos anteriormente, la otra caracteristica comun en las
decisiones de presupuesto de inversion, es que prometen retornos de capital,
los cuales se extienden sobre largos periodos de tiempo, por lo tanto, al analizar
las decisiones en presupuestos de inversion de capital, es necesario emplear
técnicas que reconocen el vaior del dinero en el tiempo. Cualquier persona
deberia preferir recibir un peso hoy, que recibir el mismo peso un afio después,
esté mismo concepto aplica en la eleccion de proyectos de inversion, los que
prometen retornos a mas corto plazo son preferibles sobre aquellos que lo
prometen a un plazo mas largo.
Hay dos maneras para tomar decisiones en presupuestos de inversion que
usan descuentos de efectivo, una es el método del valor presente y la otra es
la tasa interna de retorno las cuales a continuaciéon revisamos a detalle.
El método del valor presente compara &l valor presente de todas las entradas
de capital, al valor presente de todas las salidas que estan asociadas a un
proyecto de inversion, la diferencia entre el valor presente de estos flujos de
efectivo, es llamado el valor presente neto, el cual determina cuando el proyecto
de inversion es aceptado o rechazado.
Si el valor presente es positivo, el proyecto es aceptado, ya que promete una
tasa de retorno mayor.
Si el valor presente es igual a cero, también el proyecto es aceptable ya que la
tasa de retorno es igual a la tasa de retorno requerida del proyecto.
Si el valor presente es negativo, entonces el proyecto es rechazado, ya que
promete un retorno menor a lo requerido en el proyecto, la mejor forma de
entender este concepto no nuevo para un Actuario, pero si para muchos
ingenieros de proyectos de planta, es mediante un ejemplo.
Bajo una licencia especial de comercializacién una empresa textil tiene la
oportunidad de mercadear un nuevo producto por un periodo de cinco afos, la
empresa textil es responsable de todos los costos de promocién y distribucion,
la licencia podria ser renovada después de un periodo de cinco afios, después
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de un cuidadoso estudio realizado por la empresa textil, se han estimado los
siguientes costos y ganancias, los cuales deberian estar asociados con el
nuevo producto.

Costo del equipo necesitado para el nuevo producto $ 60,000

Capital de trabajo necesitado 100,000
Trabajo de mantenimiento en 4 afos. 5,000
Valor de reventa del equipo en § aflos 10,000
Costos y ganancias anuales.
Ventas 200,000
Costo de los bienes vendidos 125,000
Otros gastos 35,000

At final de los cinco afios el capital deberia ser liberado para invertirse en
cualquier otra area de la empresa. Para la empresa textil el costo de capital es
del 20%, bajo estas condiciones. ¢ Es recomendable que el nuevo producto sea
introducido?. Como vemos este ejemplo involucra muchas salidas e entradas
de capital.

Ventas $ 200,000
Menos costos de los bienes vendidos 125,000
Margen bruto 75,000
Menos ofros gastos 35,000
Entradas de efectivo netas al afio 40,000
Concepto Aflos flujo de efectivos 20% Valor presente
Compras de equipo Ahora $( 60,000) 1.0 $ (60,000)
Capital de trabajo Ahora $(100,000) 1.0 (100,000)
necesitado.
Revision del equipo 4 ( 5,000) 0.482° ( 2.410)
Entradas netas
anuales de:
Ventas 1-5 40,000 2.991*" 119,640
Valor de reventa
del equipo 5 10,000 0.402* 4,020
Capital de trabajo
liberado 5 100,000 0.402° 40,200
Valor presente $ 1,450
* Sacado de la tabla del valor presente.
** Sacado de la tabla de anualidades.

Como el total del valor presente es positivo en nuestro ejemplo, la
recomendacion deberia ser mercadear el nuevo producto, asumiendo que no
hay una mejor forma de invertir el capital.

Tasa interna de retorno, es el rendimiento prometido de intereses por un
proyecto de inversion durante su vida util y es calculado encontrando ia tasa de
descuento que iguala el valor presente de las salidas y entradas de capital,
normalmente esta tasa de descuento es la que hace que valor presente sea
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cero, si la tasa interna de retorno es mas grande o igual que el costo de capitat
(porcentaje de intereses aceptable) el proyecto es aceptado, de otra forma el
proyecto es rechazado. La formuia de {a tasa interna de retorno nos da un factor
el cual debe de ser buscado en tabias, para determinar el porcentaje de costo
de capital, en algunos casos es necesario realizar interpolaciones para tener el
porcentaje correcto, ya que las tablas solo muestran, los porcentajes mas
comunes.

Ejemplo, la empresa textil esta considerando la compra de un
montacargas para mejorar su movimiento de pacas de algoddn, actuaimente
estos movimiento son realizados de las dos maneras manualmente y con una
pequefa plataforma eléctrica. EI montacargas nuevo costara 16, 950 délares y
tiene una vida util de 10 afos, después de estos 10 aflos no tiene ningan valor
de reventa, el montacargas generara ganancias de 3,000 délares cada afo

Factor de la tasa interna de retorno = Inversién requerida
Entradas anuales de efectivo
= 16,950 = 5.650.
3,000

Por tanto el factor de descuento que igualara las entradas de 3000 cada afo
con la inversién actual de 16,950 es 5.650, ahora se debe buscar esté factor en
las tablas del valor presente, donde ubicandonos en (a linea de 10 afos
encontramos que el factor esta debajo de la columna del 12%, 1a cual es la tasa
de retorno, esto se puede comprobar facilmente aplicando la formula de valor
presente usando una tasa de descuento del 12%, lo cual nos dejara un valor
presente de cero, si la tasa interna de retorno es mayor o igual a el costo de
capital de la empresa el proyecto es aceptado, en cualquier otro caso el
proyecto es rechazado.

Los métodos de descuento de flujos de efectivo. vistos anteriormente (valor
presente y la tasa interna de retorno), han venido ganando una amplia
aceptacion en los negocios como herramientas de toma de decisiones, sin
embargo existen otros métodos de toma de decisiones en presupuestos de
inversiones de capital, los cuales son usados por algunos gerentes,
mencionaremos dos de estos métodos conocidos como el periodo de
recuperacion de la inversion y fa tasa simpie de retorno. Los dos meétodos se
han usado por muchos afos, pero ahora estan declinando en popularidad como
herramientas de evaluacion de proyectos.

El_método de recuperacion de la inversion se centra en un periodo de tiempo
conocido como el periodo de recuperacion el cual puede ser definido como la
longitud de tiempo que se usa para recuperar la inversion inicial del proyecto.
La premisa basica de esté método es que entre mas rapido sea recuperado el
costo dei proyecto, mas deseable es la inversién. El periodo de recuperacion
normalmente es expresado en afios y cuando las entradas de efectivo son las
mismas en todos los periodos la formula se expresa de la siguiente manera.

Periodo de recuperacion = Inversion requerida
Entradas netas de efectivo anuales
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Para mostrar el mecanismo de calculo, lo haremos con el siguiente ejemplo.

La empresa textil necesita una nueva maquina de tejido (telar), 1a empresa esta
considerando dos maquinas una sulzer y la otra picafiol, la primera tiene un
costo de 15,000 y la segunda 12,000 ambas pueden reducir costos de
operacidon de 5,000 cada afio. ¢ Cual maquina deberia ser comprada,
basandonos solo en el uso de la formula del periodo de recuperacion de la
inversién ?.

Pericdo de recuperacion para la maquina de Picanol = 12000

5000
= 2.4 aflos.
Periodo de recuperacion de la maquina de sulzer = 15000
5000
= 3 anos.

De acuerdo a los calculos de la formula, se deberia comprar la maquina de
picafiol ya que es la que tiene un periodo de recuperacion mas corto.

La_tasa simple de retorno, es otro de los métodos de presupuestos de
inversiones de capital, la cual al igual que el método del periodo de
recuperacion de fa inversion, no se basa en descuentos de flujos de efectivo El
método es también conocido como la tasa de retorno contable, parecido a los
métodos de inversiones de capital gue hemos revisado, la tasa simple de
retorno no se enfoca en flujos de efectivo, sino que se enfoca en las entradas
contables, el objetivo es estimar las ganancias que seran generadas por una
propuesta de inversion, para posteriormente deducir a estas ganancias todos
los gastos proyectados de operacion asociados con el proyecto.

La tasa Simple de retorno =

Incremento en las ganancias — Incremento en gastos incluyendo depreciacion
inversion inicial

Donde el numerador no es otra cosa que las entradas netas del negocio.
Ejemplo. La empresa esta contemplando la compra de una linea adicional de
hilatura, esta compra deberia incrementar !as ganancias en 90,000 por afio, el
incremento en gastos de operacion deberia de ser 40,000 por afio. Todo el
equipo para poner a funcionar la linea tiene un costo de 180,000 y tiene una
vida util de 9 afos, sin ningun valor de reventa al final de su vida Util, sufriendo
una depreciacién de 20,000 por afio (180,000 / 9 aflos). ¢ Calcular la tasa simple
de retorno?.

Tasa simple de retorno =_80,000 -- 40,000 — 20,000
180,000
= 30,000 (entradas o ganancias netas)
180,000
Por tanto la tasa simple de retorno es igual a 16.7%.




Sistemas de costeo de productos.

La forma en que un producto es costeado es de suma importancia, ya que este
costo se representa en el estado de resultados y tiene un efecto directo en ia
ganancias netas, por consecuencia tiene impacto en las decisiones importantes
del negocio.

Costeo de_procesos. Es cuando un producto es manufacturado en forma
continua durante largos periodos de tiempo y todas las unidades producidas
son idénticas. Los costos son acumulados por departamento y el reporte de
produccion del departamento es el documento clave para mostrar los costos por
departamento, en cada departamento se van acumulando los costos de todo el
proceso productivo, hasta tener el costo tota! mostrado en el reporte de
produccion.

Costeo de productos mediante _ordenes de trabajo. Muchos trabajos son
manufacturados durante cada periodo, cada uno teniendo diferentes
requerimientos de produccion, sus costos se van acumulando por trabajos
individuales, la hoja de costeo del trabajo es el documento principal, para
controlar la acumulacion de costos, todos los costos de las unidades son
calculados en la hoja de costeo.

Como mencionamos anteriormente los costos de manufactura se clasifican en
costos de materiales directos, mano de obra directa y gastos indirectos de
fabricacién, donde estos ultimos son cualquier costo incurrido en el proceso de
manufactura excepto los materiales directos y la mano de obra directa.

En los sistemas de costos tradicionales la unica forma de calcular los costos
indirectos de manufactura es usando un proceso de prorrateo, para esto es
comun elegir como base de este prorrateo a las horas de mano de obra directa,
aunque en fechas recientes, debido a la automatizacién de los procesos
productivos esté prorrateo ha tenido ciertos conflictos, ya que las horas de
mano de obra directa han venido disminuyendo considerablemente, por esto es
que en la actualidad se ha puesto en marcha el costeo basado en actividades,
el famoso costeo ABC. El cual fue desarrollado para tener un costo mas exacto
de los productos, este es un método de costeo de dos fases, la primera
consiste en reunir cada una de las mayores actividades en la empresa (
nimeros de cambios de productos requeridos, numero de ordenes de compra,
nimero de inspecciones completadas, etc.). La segunda, asigna costos
indirectos a productos y servicios en base a la cantidad de actividades
involucradas al manufacturar el producto o proporcionar el servicio. Con esto se
tiene un costeo mas exacto de los costos indirectos de produccion, ia
desventaja es que aun es un método muy poco usual, el cual con el tiempo ira
mostrando todo su potencial sobre todo en las empresas de manufactura.
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Sistemas de Informacion.
La forma en la cual las organizaciones usan y manejan la informacién esta
llegando a ser cada dia mas critica, grandes avances en el area de sistemas de
informacién han permitido a las organizaciones crecer local, nacional e
internacionaimente. Todos estos avances también han afectado a los
individuos debido al uso de las computadoras, hace algunos afos las
computadoras eran maquinas aisladas en la organizacién, donde solo un
nimero muy pequefo de expertos en sistemas escribia programas muy
complejos de computadora, ahora con el desarrollo de interfases de usuario
muy amigables y con el empuje hacia el desarrolio de usuarios expertos, los
sistemas de informacion estan llegando a ser un requisito para todo mundo
desde los clientes hasta el director. Por todo esto es que el area de sistemas es
considerada como una de las 4 funciones de soporte de los negocios, a
continuacion analizamos los conceptos mas importante de esta funcion.
Conceptos importantes de los sistemas de informacién.
Definiciones de hardware, software, comunicaciones, bases de datos e
interfases de usuarios.
Las fases de desarrollo de los sistemas de informacién.
Administracion de los sistemas de informacion.

Conceptos en los sistemas de informacion.
Informacion. Para que la informaciéon pueda ser usada, debe ser exacta y tener
significado, una informacién fuera de fecha, inexacta, inapropiada o con falta de
detalle, es preferible no usarla.

Los atributos de la informacion.

A tiempo Claridad

Exacta Detalie

Frecuencia Orden
Presentacion

Contenido Medio

Exactitud
Relevancia
Completa
Consistencia
Alcance y manejo

Un sistema de informacion es e! que acepta datos (recursos) como entrada y
los procesa para convertirlos en informacion (productos) como salida. Para
poder ser usado por las organizaciones un sistema de informacion debera
considerar los siguientes puntos:

1.- Tener la informacién disponible cuando y donde es necesitada
Tradicionalmente la informacion ha estado disponible a ios gerentes, por medio
de reportes programados periddicamente (reportes diarics, semanales,
mensuales y anuales), peor aun muchos de estos reportes eran presentados



en la forma como la informacioén era almacenada en la computadora, aunque [os
reporntes periddicos suelen ser usados, existen otras dos opciones que estan
disponibles para proporcionar ia informacién donde y cuando se requiefra, estos
son los llamados reportes de excepcién y los reportes de respuestas que estan
disefiados a la medida, en los primeros solo informacién relacionada con la
excepcion es listada en el reporte por ejemplo: Personal ausente, Faltantes de
inventario, Cuentas por cobrar vencidas, etc. Los reportes disedados a la
medida son aquellos donde los gerentes pueden acceder a la informacién tal y
como ellos la necesitan, si la necesitan por periodos de tiempo la pueden
solicitar y ademas la informacion mostrada debera registrar hasta el uitimo
movimiento registrado, esto se conoce en el ambiente de sistemas como
informacion en linea. Algunos de estos reportes proporcionan al usuario la
posibilidad de filtrar y formatear la informacién de una manera muy simple,
como ejemplo se le puede pedir al sistema que muestre toda la informacion de
ventas que excede a $240,000 durante el periodo de 01/01/2001 a 01/06/2001,
el reporte puede pedirse impreso en papel, en pantalla o a un archivo para su
uso posterior.

2.- Los sistemas deben ser un factor importante para la ventaja competitiva del
negocio.

La tecnologia en sistemas de informacién debe ser usada para ganar ventajas
estratégicas: Mejorando las eficiencia de operacion (eficiencias de proceso,
bajando costos del proceso, mejorar la calidad de productos o servicios),
promocionando la innovacion en los negocios, promoviendo nuevos productos y
servicios que incluyan tecnologia de informacidn o incluir nuevas tecnologlias de
informacién en los ya existentes, aprovechar la tecnologia de la informacion
para desarrollar nuevos mercados 0 negocios, construir recursos estratégicos
de sistemas de informacién basado en datos internos y externos, desarrollar
sistemas de informacién internos para apoyar a los clientes y proveedores
demostrandoles y haciéndoles sentir la fortaleza en sistemas que la compaiia
posee, usar los sistemas para crear barreras y protegerse de la entrada de los
competidores, aplicar los sistemas a los procesos basicos del negocio para
adicionar valor a los productos y servicios de la empresa.

3.- Faciles de usar.

La facilidad de uso en los sistemas de informacién es alcanzada principalmente
por medio de las interfaces de usuarios de los sistemas operativos, las tres
principales formas de una interfase son: Comandos, Menus e Interfases
graficas de usuarios (GU), las principales ventajas de esta uitima GU! y una de
las mas usadas son: Multiples aplicaciones pueden trabajar juntas y compartir
archivos de datos, despliegue de iconos que nos facilita el uso del raton en
lugar def teclado asi como el uso del despliegue de ventanas y multitareas que
nos permite el acceso a la informacion de diferentes fuentes de datos
simultaneamente, el ejemplo mas usado de una interfase grafica de usuario es
Microsoft Windows. Otros de los elementos que facilitan el uso de las
computadoras son los tutoriales y las ayudas en linea.

4.- Los sistemas deben de ser una herramienta proactiva para la solucion de
problemas, como la facilidad de usar los sistemas y las computadoras se
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incrementa, los sistemas de informacion deberan anticiparse a las necesidades
de los usuarios y proporcionarles herramientas de solucion de problemas, un
efectivo sistema de informacion debe ser proactivo y constantemente estar
preguntando a los usuarios. “Que es lo que necesitan”, de ser posibie poner en
fas manos de los usuarios, la habilidad para solucionar problemas usando los
sistemas de informacion, el objetivo siempre debe ser el usuario final.
5.- Incrementar el numero de usuarios finales. Un usuario final es la persena
que teclea en la computadora el que la usa para correr procesos o consultar
informacion, debido al creciente uso de microcomputadoras debe de haber mas
usuarios finales, las principales herramientas con que un usuario final debe
contar son: Recursos de hardware (estacion de trabajo y comunicaciones),
Recursos de software como paquetes y aplicaciones, dentro de las aplicaciones
mas usuales tenemos a las de automatizacion de oficinas, administracion de
informacion y las de soporte de toma de decisiones.

Definiciones de (Hardware, Software, Comunicaciones, Bases de datos e Interfases de

Usuarios).
Hardware.
Dispositivos Unidad de Dispositivos
de entrada procesamiento de salida
central

Hardware. Los dispositivos de entrada son los que aceptan los datos e
instrucciones hacia la unidad central de procesamiento (CPU) y se componen
de: Teclado, Ratén, Touch screen, scanner, Censores de maquinas. El CPU
consiste de una unidad de contro! la cual interpreta instrucciones y dirige
procesos. Una unidad ldgica la cual ejecuta operaciones aritméticas y hace
comparaciones, una unidad de almacenamiento primario la cual almacena datos
y programa instrucciones durante el preceso, dispositivos de salida, son los que
comunican y registran informacién al usuario incluyen: Monitores, impresoras,
plotters y audio. Almacenamientos secundarios, son los que almacenan datos y
programas para procesarlos cuando son requeridos e incluyen: Unidades de
disco v unidades de cintas

Comunicaciones, los sistemas aislados estan llegando a ser poco comunes,
muchas organizaciones basan sus sistemas en redes de computadoras, las
cuales se mantienen comunicadas por medio de cables, una red de area local
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(LAN) conecta los dispositivos del sistema de informacion en un area limitada
espeificada, tal como una oficina o edificio, los dispositivos pueden estar
conectados por cables coaxiales, cabies telefénicos o sistemas de radio
frecuencias, cada uno de los nodos, cliente o servidor, debe tener una tarjeta
de interfase a la red. El servidor debera tener un sistema operativo de redes, el
cual controla la comunicacion y los recursos de la red. Sistemas remotos
pueden ser agrupados juntos mediante una red de area amplia (WAN) Internet
es un ejemplo de esté tipo de red, la cual se conecta con millones de
computadoras en mas de 100 paises, esta fue establecida en 1969 por el
departamento de defensa de los Estados Unidos, Internet no tiene una
computadora central como muchas otras redes y sus aplicaciones mas
populares incluyen: Correo electrénico, sitios (WWW), boletines, etc.

Red de area amplia (WAN).

LAN de las Servidor LAN de las
oficinas en de la red oficinas de
México Nueva

York
LAN de las
oficinas de
San Juan

del Rio

Antes de concluir con el hardware y las comunicaciones, vale la pena
mencionar la forma en la que se clasifican los diferentes tipos de computadoras:
Microcomputadoras, Computadoras medianas y mainframes [¢]
macrocomputadoras.
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Software.

Software de la
computadora .
I o

: 2| . 1
‘Softwarede | . .- . . . l--Software de
Sistemas | cooo e aplicaciones -

[
Programas de” | °
administracié

nde - g
Sistemas Sistemas "

1
Programas’

Aplicaciones
especificas
‘de programas

de’
de

desarrollo
i Sistema:

Software. Dentro de los programas de administracion de sistemas tenemos:
Programas de sistemas operativos, programas de operacion del medio
ambiente, programas de sistemas de administracion de bases de datos y
programas de sistemas de monitoreo de telecomunicaciones.

En los programas de soporte de sistemas tenemos: Programas de utilerias,
programas monitores de performance y programas monitores de seguridad.
Dentro de los programas de desarrolio de sistemas se encuentran los lenguajes
de programacion, programacion del medio ambiente y los paquetes de
funciones. En las aplicaciones de propdsito general se encuentran los
procesadores de palabras, hojas de calculo, administradores de bases de
datos, programas de telecomunicaciones. programas de graficos y los paguetes
integrados. En las aplicaciones especificas se encuentran los programas de
contabilidad general, mercadotecnia(anatisis de ventas), manufactura y de
finanzas.

Bases de datos e interfase de usuarios. Una base de datos es una coleccion
de archivos ibgicamente relacionados, tipicamente una base de datos incluye
los siguientes elementos caracteres, campos, registros y archivos. Los
principales tipos de bases de datos son La base de datos operacional la cual
almacena informacion detallada para soportar ia organizacion(Bases de datos
de clientes y de personal), La base de datos ejecutiva la cua!l contiene datos
extraidos bajo un proceso de seleccion de la base de datos operacional y las
bases de datos externas, La _base de datos histérica o_almacén de datos que
contiene informacién operacional y ejecutiva de muchos afios, esta es muy
usada para identificar patrones y tendencias histdricas, Las _bases_de datos
distribuidas las cuales son bases de datos de grupos de trabajos locales en
oficinas regionales y sucursales, Bases de datos de usuario final, son archivos
de datos generados y almacenados por el usuario final, Bases de datos
externas es una base de datos privada en poder de algunos bancos o otras
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instituciones, a las cuales solo se puede tener acceso mediante un cierto pago
de dinero.

De la interfase de usuario solo diremos que es la parte de un sistema operativo
o programa, que le permite a los usuarios comunicarse con el sistema.

Fases de desarrolio del proceso en los sistemas de informacion.
El desarrollo de sistemas requiere del acercamiento sistematico de procesos,
como lo muestra la siguiente grafica.

El proceso de desarrollo de los sistemas de informacion

Especificaciones

Requerimientos det sistema

Funcionales Obtener
Hardware y
software
Documentacioén del
Mantenery | Convertir e Software y hardware
mejorar | implementar

Sistema en operacion

Analisis, es la primera fase del proceso de desarrolio de sistemas, es ver
donde estamos y a donde queremos llegar, elaborando estudios de factibilidad y
costo beneficio, al finalizar el analisis se debe tener como entregable los
requerimientos funcionales del sistema, estos describen una necesidad y como
la cubriremos, los requerimientos funcionales del sistema normalmente incluyen
las necesidades de informacién de los usuarios, las definiciones de los
procesos del negocio y las actividades de! sistema presente. En esta parte del
proceso de desarrollo del sistema es importante siempre pensar en agregar
valor al negocio, eliminando todas las actividades que generen desperdicio, por
que para cualquier tipo de negocio, grande pequeiio, privado o publico es
demasiado costoso automatizar funciones u operaciones gue son duplicadas y
que no agregan valor al producto.

Disefo, esta fase del sistema consiste del disefio de |a interfase del usuario,
principalmente se consideran las entradas, las salidas y la conversion de datos,
en muchas ocasiones es posible construir un pequefio prototipo en esta parte
dei proceso, el cual puede ser dado a los usuarios para que lo prueben y nos
den sus recomendaciones antes de iniciar la construccion del sistema finai. El
diseno de la informacion la cual identifica la estructura de 1a base de datos y la
estructura de archivos, la cual tipicamente produce un diccionario de datos que
nos describe las caracteristicas y entidades de los datos, las relaciones entre
entidades, elementos de datos y reglas de integridad de los datos. El disefo de
procesos que identifica las especificaciones detalladas, los procedimientos de

8Y



usuarios, las restricciones de funcionamiento si existen, aunque la idea es
disefar sistermas sin restricciones. Los resuitados de estd etapa son las
especificaciones del sistema, las cuales describen a detalle las interfases de
usuarios con la base de datos, con el software, con el hardware y con las
especificaciones personales.
Obtener hardware y software. El software puede ser comprado, programado
en casa o contratadc. Por su parte el hardware puede ser comprado
directamente a empresas como IBM o Microsoft, en almacenes o por medio de
empresas de consultoria. Daremos algunos puntos importantes a evaluar
cuando se lleva a cabo la compra de software o hardware.
Evaluacion de software.
- Eficiencia. ¢Es el software, un sistema de instrucciones de
computadora bien escritas, las cuales no usan mucha
capacidad de memoria?.
- Flexibilidad. ¢Puede faciimente manejar los procesos asignados sin
muchas modificaciones?
- Seguridad. ¢Tiene procedimientos de control para errores, fallas y
usos inapropiados?
- Lenguaje. ¢ Esta escrito en un lenguaje de programaciéon conocido por
nuestros programadores y usuarios?
- Documentacion. ¢ Esta bien documentado e incluye menus de ayuda
e instrucciones de usuario?
- Hardware. (Es compatible con nuestros equipos de computo o los
que se piensa adquirir?
- Otros Factores. ,Qué tal son sus costos, durabilidad, confiabilidad,
disponibilidad, compatibilidad, modularidad, tecnologia y que tal las
caracteristicas de soporte ofrecidas por el proveedor?

Evaluacion del hardware.

- Performance. ¢(Cudl es su velocidad, capacidad y tiempo de
respuesta.

- Costo. ;Cuanto es la renta o precio de compra y cual sera su costo
de operacion y mantenimiento?

- Confiabilidad. ¢Cual es el riesgo de mal funcionamiento y sus
mantenimientos?

- Compatibilidad. (Es compatible con hardware y software que existen
en el mercado?

- Modularidad. ¢, Puede irse comprando por médulos?

- Tecnologia. ¢ En que afio de su ciclo de vida se encuentra, se esta
probando una nueva tecnologia o corre el riesgo de ser muy pronto
obsoleto?.

- Ergonomia. ¢Ha sido construido pensando en el usuario, es amigable
. seguro, confortable y facil de usar?

- Conectividad. ¢ Puede ser faciimente conectado a una LAN o WAN de
diferentes tipos de computadoras y periféricos?



- Requerimientos de su medio ambiente. ¢{Qué tipo de corriente y aire
acondicionado necesita?

- Software. Existe alguna aplicacion de sistemas que mejor se
adapten a este hardware?

- Soporte. ¢ Estan los servicios requeridos disponibles para soportar y
dar mantenimiento al equipo?

Los programas de software, han sido hechos tradicionaimente por
programadores profesionales usando lenguajes de programacion, COmo C ++
llamado también lenguaije orientado a objetos o lenguajes de cuarta generacion,
lenguajes de alto nivel, ensambladores y lenguajes de maquina.
implementacion y conversién. Dentro de las principales actividades de la
implementaciébn y conversion tenemos la modificacion del software, el
entrenamiento de usuarios, la documentacién de! sistema y por uiltimo la
conversion.

El software puede requerir modificaciones antes de que sea implementado en la
organizacién, algunos sistemas que se compran pueden requerir algunas
adaptaciones para funcionar bajo la estrategia de! negocio. por ejemplo Mfg/Pro
de QAD se puede adaptar para reflejar los requerimientos de la organizacion,
por otro lado si el software es desarroliado en casa, deberian existir muy pocas
adaptaciones, solo aquellas debidas a las malas interpretaciones de los
requerimientos o algunos detalles de programacion, en general las necesidades
de modificar el software deben de ser minimas por que de otra forma se tiene
que regresar a revisar los documentos del andlisis, para determinar si existe un
problema en los requerimientos funcionales y arreglarios antes de iniciar la fase
de implementacion, en cuyo caso la modificacion aun no es muy costosa, como
puede ser cuando el sistema ya esté en operacion, los costos se incrementan
en forma exponencial segin se avance en las etapas del desarrolio del sistema.
Una vez realizados todos los ajustes pertinente, se deben realizar las pruebas
globales del sistema, ya que estas no pueden realizarse hasta que todos los
elementos del sistema estan en su lugar.

Entrenamiento de usuarios, esta es una de las partes importantes en la etapa
de implementacién y es vital para el éxito del sistema, existe una gran variedad
de formas de entrenamiento como lecturas de manuales o cursos de
laboratorios, ensefianza personalizada uno a uno o entrenamiento en
computadora con ayuda de aigun prototipo.

Documentacién del sistema, la documentacion de usuaric es por lo general
desarrollada como el sistema se estd programando, la impresion y distribucion
de los documentos debera estar terminada antes del paso de conversion y
debe incluir los manuales de usuario, las pantallas de captura de datos y los
reportes.

Conversion, esté paso se refiere al proceso de cambiar del sistema viejo al
nuevo, existe varias formas de realizar este proceso, tal como lo indica la
siguiente lamina.
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Conversion

Paralelo
Sisterna nuevo J
B ‘. ; Piloto

- Sistema nuevo J flot

‘Sistema nuevo ] En fases

Sistema nuevo J Apagariiniciar
repentinamente

Mantenimiento y mejoras. El mantenimiento del sistema, es el monitoreo,
evaluacion y modificaciones del sistema de informacion operacional para
realizarle mejoras deseables o necesarias. Algunas de las actividades del
mantenimiento son el monitorear la curva de uso y aprendizaje, las revisiones
periédicas después de la puesta en marcha y hacer las modificaciones
pertinentes como ias condiciones del negocio cambien.

Como una nota final sobre el proceso de desarrollo de los sistemas de
informacion diremos gue cuando la empresa desarrolla internamente un sistema
o lo compra a proveedores, el proceso debera iniciar con el punto de vista del
usuario, la participacion de estos en el inicio del proceso de implementacion del
sistema, puede ahorrarnos mucho trabajo en la fase de implementacion, debido
a la resistencia al cambio de los usuarios, sin embargo auque estos no sean
involucrados desde el inicio del proceso de implementacion del sistema, la
organizacion debera contar con programas y tecnologia formal para alentar a
los usuarios a usar de una manera productiva el nuevo sistema.

Administracion de las funciones de l0s sistemas de informacion.

integridad de los datos. La integridad de la informacion es la exactitud y
uniformidad de los datos, en ia forma antigua la informacion se procesaba por
medio de archivos, donde cada una de las aplicaciones de usuarios tenia su
propio archivo de datos, por lo mismo los datos eran duplicados en cada uno de
estos archivos (nombres, direcciones, productos, etc.), los cambios hechos a
los datos de una aplicacién, no se reflejaban en otras aplicaciones, por tanto los
problemas de integridad estaban a 1a orden de! dia, contabilidad y embarques
podrian tener diferentes domicilios para el mismo cliente. En la actualidad ta
manera mas moderna de procesar la informaciéon es en bases de datos donde
todas las aplicaciones acceden a los mismos datos. el cambio de un dato
hecho en una aplicacién es hecho en todo el sistema por tanto los problemas de
integridad de la informacion son considerabiemente reducidos.
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Integridad de los datos.
Procesamiento de archivos Procesamiento de datos
Producto 1 Producto 1 Con@zd E‘m/barques
Lapiz verde Lapiz azul Producto 1
Archivo de Archivo de Lapiz verde
Contabilidad Embarques “Tabla De
productos”

Producto 1

Lapiz rojo

Archivo de Controt de inventarios

Inventarios BASE DE DATOS

Seguridad de los datos. Es ia proteccion de la informacion de la corrupcion o
el uso de estos por personas no autorizadas, es posible controlar la seguridad
desde la entrada al sistema, por medio de cédigos de seguridad, tal como
palabras claves de acceso, pantallas completas de seguridad y seiales de error
cuando se quiere acceder a un lugar no permitido del sistema. También es
posible colocar seguridad en el proceso del sistema, por medio de controles de
hardware (Circuitos de deteccion de mal funcionamiento, interruptores y algunos
otros dispositivos), existen también los controles del software (Etiquetas de
archivos, punto de chequeo, conteo de registros, etc). La seguridad muchas
veces se coloca en la salida del sistema por medio de diferentes clases de
controles como los de documentacion que registra todos los movimientos
realizados por el usuario en su navegacion por el sistema o simplemente la
verificacion visual de entrada y salida del sistema por personal de seguridad,
otro tipo de control es el de los totales(comparacion del total teclado af entrar al
sistema con el total calculado a la salida), también existen los controles de
almacenamiento que incluyen codigos de seguridad, respaldo de archivos,
bibliotecas de procedimientos y administracién de bases de datos, tenemos
también los controles de procedimientos, dentro de los cuales tenemos la
separacion de responsabilidades, fa documentacion y los procedimientos
estandar del sistema(Promueven uniformidad, minimizan los errores o fraudes).
Un tipo especial de control son los requerimientos de autorizacion de uso del
sistema( los requerimientos deberan ir por medio de niveles de autorizacion),
otro de los controles importantes en los sistemas son los controles de
recuperacion de desastres(planes de contingencia). tenemos el control de las
auditorias internas y externas, controles de seguridad fisicos, controles de
proteccion fisica (candados, alarmas), controles de telecomunicaciones y
controles de falla de computadores, sin duda existen algunas otras formas mas
de control que pueden ponerse en practica, para bienestar de los sistemas y de
ia misma organizacién.
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Arquitectura de los sistemas. £n el pasado la comunicacion entre los
sistemas estuvo empantanada debido a la falta de estandarizacién, los sistemas
no se comunicaban, debido a que no hablaban en el mismo lenguaje, para
resolver esté problema, los sistemas de informacién a nivel mundial han
desarrollados protocolos y arquitecturas de redes, que hacen la comunicacion
mas eficiente. Los protocolos son estandares para controlar las
comunicaciones, las arquitecturas de redes usan los protocolos, las
comunicaciones, el hardware y software, asi es como se ha logrado que todos
las interfases sean estandar y la comunicacién se de entre casi todas las
computadoras en el mundo.

Diselos de la informacién en las bases de datos. Cuando vimos la
integridad de los datos en la lamina anterior, notamos como la base de datos
comparte la informacién, aqui veremos como se comparten la informacién entre
estas estructuras de datos y veremos que en algunas de estas estructuras, es
mas facil el manejo de los datos que en ofras estructuras, aunque en la
actualidad las mejores bases de datos son las relacionales, también definiremos
la base de datos jerarquica debido a su uso en muchos de los sistemas
actuales.

Base de_datos jerarquica, la cual tiene un registro raiz del cua! se desprenden
niveles subordinados, cada uno de los elementos de datos es retacionado a uno
y solo uno de los elementos raiz, como se muestra en la figura.

Base de datos jerarquica.

| Departamento A |
]

N
‘j’oyecto 1 l r Proyecto 2 —I
l—_l_—‘l

l Empleado 1 I l Empleado 2 I

Base de datos relacional, los elementos de datos en una base de datos
relacional son ailmacenados en tablas, elementos de datos en diferentes tablas
pueden ser usados para asociarse, como lo muestra el ejempio de la siguiente
lamina, donde asociamos tablas por departamento. Con lo cual el acceso a ia
informacién por medio de programas se facilita asi como su orden y registro.
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Base de datos relacional.

Tabla de empleados
Empleado | Nombre | Titulo | Departamento
Empl 1 Depto. A
Empl 2 | Depto. B
Empi3 4 _'Depto.A |
[Empl 4 _|Depto. B
Empl 5 . Depto.C
Empl 6 : | Depto. B.

Tabla de departamentos
Departamento | Nombre | Ubicacion | Gerente

Depto. A
Depto. B
Depto. C
Depto. D

Conocimientos de computacion de los usuarios. Una de las principales
responsabilidad del departamento de sistemas es hacia el usuario, por tanto se
debe certificar que todos los empieados de la empresa tiene la capacidad para
usar una computadora y sus sistemas, de no ser asi se deben implementar
cursos de capacitacién a todos los niveles, por otro lado a partir, que la
empresa tiene un sistema determinado para su operacion, el area de Recursos
Humanos debe de cerciorarse contratar recursos con estos conocimientos, o
cual analizaremos a detalle en la siguiente funcién de soporte.

Centralizacion contra descentralizacién. La decisién de centralizar o
descentralizar los sistemas de informacion depende de 1a filosofia y estrategia
del negocio, la centralizacién soportada por una computadora central y una red
de telecomunicaciones, puede ayudar a reducir muchas de las multiples tomas
de decisiones sin coordinacion en varias localizaciones, centralizandolas y
coordinandolas bajo una misma direcciéon, asi mismo reduce el numero
computadoras y centros de computo. Por otro lado la descentralizacién
soportada por una red de microcomputadoras, apoya la delegacién de autoridad
empujando a los gerentes de unidades de negocios a la toma de decisiones, asi
mismo permite la descentralizacion de operaciones, lo cual a ia vez permite una
mayor flexibilidad organizacional. Hace algunos aftos la tendencia fue tener una
descentralizacion independiente ya que las computadoras no eran capaces de
manejar y almacenar demasiada informacidon, pero con la llegada de
computadoras mas modernas y con una tremenda capacidad de proceso y
almacenamiento, llego el periodo de centralizacion, con todos los expertos en
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sistemas de informacién en una sola localizacién, pero en los ultimos afios con
el arribo de minis y micros computadoras con sorprendentes capacidades,
aunado al uso y actividad de las redes WAN y LAN, las tendencias otra vez
conducen a la descentralizacion, por esto mencionaremos algunas de las
tendencias actuales en los sistemas de informacién:

- Modelos cliente servidor.

- Hibridos entre centralizar y descentralizar, para establecer un estricto
control de la informaciéon, mientras se da servicio a las unidades
estratégicas del negocio.

- Desarrollo de empresas de consultoria, que lo mismo dan servio a
otras empresa que a la compania madre.

- Qutsourcing de operaciones de sistemas.

- Bases de datos distribuidas.

- Uso de Internet y comercio electronico.

Disponibitidad de servicio. El servicio a los usuarios de sistemas es una de
las mayores prioridades del departamento de sistemas, hasta hace algunos
afios se veia muy dificil poder dar un servicio de 24 horas sin caidas dei
sisterna, pero hoy en dia gracias a los nuevos desarrolios tecnolbgicos en
computadoras y comunicaciones se puede ofrecer un servicio de cero defectos,
eliminando las principales causas de fallas como las de corriente eléctrica, las
de mal funcionamiento de los equipos, las fallas de mal funcionamiento
mecanico de las impresoras o terminales, errores ocultos de programacion y las
fallas mas comunes los errores de captura u operacion de los sistemas.
Privacidad en los sistemas de informacién.

Monitoreo_por computadoras. Las computadoras estan siendo usadas en los
lugares de trabajo para monitorear la productividad y comportamiento de los
trabajadores( Por ejemplo es facil tomar el tiempo usado para los descansos,
comidas, entradas o salidas), muchas de las veces los trabajadores ignoran que
estan siendo vigilados por una computadora, pero cuando ellos se enteran que
estan siendo vigilados por esté tipo de dispositivo se ponen mas tensos e
incluso algunos de ellos han llegado a tener problemas de salud, por sentirse
vigilados por una computadora.

Acceso ilegal a los datos, desechando todos los esfuerzos que se hagan para
mantener fa confidencialidad y seguridad de los datos y la informacion de
individuos y organizaciones, esta puede caer en malas manos. resultando en
una invasioén de la privacidad.

Apareamientos por_computadora. En muchas ocasiones personas inocentes
son ligadas a acciones ilegales, como por ejemplo hay muchas personas que se
les niega un crédito bancario para la compra de un auto o casa, argumentando
que ya que su linea de crédito se encuentra boletinada como maia, pero esto
solo puede ser un error debido a un incorrecto apareamiento de nameros o
nombres, en las bases de datos.

Algunos de los temas de privacidad que se estan debatiendo en las empresas y
el gobierno incluyen at acceso a conversaciones y archives privados. lo cual se
considera una violacion de privacidad E! conocer el lugar donde se encuentra
una persona por medio de celulares, o cual esta mas asociado con personas
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que con lugares, es considerado como monitoreo de personas por tanto es una
violacion a la privacidad. Piratearse la informacién de clientes para ofrecer
productos es violar la privacidad de la informacion, por Uitimo debemos de
considerar que las leyes y los temas de privacidad varian de pais a pais, 1o cual
debemos tener muy en cuenta en la administracion de sistemas, sobre todo en
organizaciones muitinacionales.

Medicion de resultados, por supuesto que administrar fos sistemas de
informacion incluye la funcion de medicién de resultados, algunas de las
actividades de medicibn pueden ser realizadas por algunos paquetes de
software que ya existen en el mercado, estos paquetes se encargan de
monitorear los procesos de trabajos en la computadora. de producir estadisticas
detalladas que pueden ser usadas en planear y controlar la capacidad de la
maquina, también es posible encontrar en el mercado paquetes que pueden
controlar las operaciones de la computadora.

Administracion de los Recursos Humanos.
La administracién de los recursos humanos esta llegando a ser mas y mas
importante en ayudar a las organizaciones a competir efectivamente en su
medio ambiente local, nacionatl e internacional, 1a administracion de los recursos
humanos es actuaimente conocida como un elemento clave en la planeacion
estratégica de una empresa. La posicion competitiva de cualquier organizacion
se supera o se mantiene solo si la administracion de los recursos humanos esta
constantemente superandose y forma parte de la planeacién e implementacion
estratégica del negocio, la administracion de los recursos humanos consiste de
los procesos de contratar, retener, desarroliar, terminar y usar los recursos
humanos en una organizacién. E! uso apropiado de las personas en una
organizacion es entender las necesidades de ambas partes la organizacién y
los individuos, si se logra este objetivo nos aseguramos que todo el potencial
del recurso humano puede ser realizado para bien de la organizacion.
Trataremos en las siguientes paginas de familiarizarnos con muchos de los
temas relacionados con utilizar las habilidades y talentos de las personas para
completar los objetivos organizacionales, definremos las reglas vy
responsabilidades principales de recursos humanos, mencionando algunas
herramientas administrativas que estan disponibles para asegurar el éxito de la
administracion de los recursos humanos en las fases de -
Reclutamiento.
Desarrollo de personal.
Calidad de vida.

Reclutamiento.
Como mencionamos anteriormente la administracion de los recursos humanos
es el proceso de cumplif con los objetivos organizacionales por medio de
contratar, retener, desarrofiar y terminar las relaciones faborales con los
trabajadores. En cualquier organizacién sin considerar el tamafo ni el lugar, los
recursos humanos deberan ser reclutados. compensados, desarrollados y
motivados. Tal vez algunas organizaciones pequernas no se pueden dar el lujo
de contar con un departamento de recursos humanos, pero 2algun gerente o
dueiio del negocio debera realizar estas funciones. EL proceso de contratar
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personas calificadas es el primer paso en el proceso de recursos humanos, el
reclutamiento, la selecciona y la entrega a los gerentes de las diferentes areas
de ia empresa de acuerdo a los planes establecidos por la organizacion. La
planeacién de los recursos humanos es establecer la cantidad de las personas
requeridas para el futuro, esté proceso le permite a la empresa tener los
recursos requeridos cuando son necesitados. Existe dos tipos de planeacion de
los recursos humanos, una es la planeacion formal y la otra la informal, fa
planeacion formal se basa en proyecciones matematicas las cuales a su vez
obtienen datos de los recursos adquiridos en los mercados laborales, de la
demanda de productos y de programas de sueldos. Basados en estos reportes
o en algun otro tipo de datos, algunos procesos estadisticos son usados para
hacer predicciones de la mano de obra requerida en el futuro, actuaimente una
de las herramientas mas usadas, basada en la demanda de productos,
dependiendo de si esta se eleva 0 cae esta la dependencia directa de la
demanda de los recursos humanos, este proceso tiene una analogia con MRP
(planeacién de requerimientos de materiales), de la misma forma que se
requieren los materiales para el proceso productivo se pueden requerir los
recursos humanos para cumplir con la demanda de productos. La planeacién
informal se basa en las estimaciones de trabajadores, realizada solo en base a
la experiencia y a las preguntas realizadas a los gerentes de cada area a cerca
de sus necesidades futuras de personal. Las fuentes principales para conseguir
recursos humanos son las fuentes internas( Promociones o rotaciones),
anuncios publicitarios, fuentes externas (proveedores, clientes, agencias de
colocacion de personal, y eventos especiales de reclutamiento).

El proceso de seleccion inicia con algunos filtros de los candidatos y termina
con una introduccién y orientacion a los recursos recién contratados, los pasos
de esté proceso son los filtros preliminares, el lenado de la solicitud de empleo,
los examenes, las entrevistas, la revisién de la informacién proporcionada por el
candidato, la decision de contratar para ofrecer un trabajo justo y realizar los
examenes médicos correspondientes. El proceso de seleccion es llevado a
cabo correctamente si las especificaciones y descripcion del trabajo son
claramente comunicadas e identificadas por los gerentes de area, para esto se
cuenta con una de las herramientas mas usada, denominada analisis de puesto,
la cual es de gran ayuda para esté propoésito y la revisaremos un poco mas
adelante Fi objetivo principal del reclutamiento es contratar a las personas mas
capacitadas y aptas para completar las tareas y trabajos, uno de l0s primeros
pasos incluso antes de los filtros preliminares, es tener bien claro las
especificaciones del trabajo, es aqui donde se requiere elaborar un analisis del
puesto, el cual consiste en determinar las tareas que se desempednaran en el
trabajo, las habilidades y responsabilidades requeridas para desempenario, las
caracteristicas principales del trabajo son encontradas en la descripcién y
especificaciones del puesto.
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Andlisis del puesto.
(Una herramienta para obtenerllas caracteristicas de un trabajo)

Descripcion del puesto Especificaciones del puesto
Titulo del puesto. Educacion.
Responsabilidades del puesto. Experiencia.
Magquinas usadas. Vision.
Materiales usados. Habilidades fisicas.
Supervision. Habilidades de comunicacion.
Condiciones de trabajo. Responsabilidad.
Riesgos del trabajo. Proactivo.

La diferencia entre una especificacion del puesto y una descripcion es que la
descripcion nos dice que y como debera ser ejecutado el trabajo, mientras que
las especificaciones son las cualidades humanas requeridas para ejecutar el
trabajo. El andlisis del puesto proporciona informacion que puede ser usada en
todos los aspectos del reclutamiento y retencion de los trabajadores, existen
dos acercamientos sistematicos ampliamente usados en el analisis de puestos
el analisis funcional y el andlisis de posicién, donde el primero se enfoca en el
trabajo y el segundo se enfoca en el comportamiento del individuo, ilustramos
estos dos tipos de analisis con sus cuestionarios respectivos. Aunque como
notaremos en la figura los dos tipos de cuestionarios tienen algunas cosas en
comun, cada uno intenta identificar actividades del trabajo y resuitados.

Andlisis de la Posicién.(Cuestionario)

Analisis Nombre de la compadi
Funcional.(Cuestionario)
Nombre de 1a compaiia.

Titulo del puesto.

Titulo det puesto.

Zlistar las fuentes de informacidn critica para
desemperiar el trabajo?

¢Que es lo que el empleado hace
con retacién a: Datos, personas y
Trabajos?

alistar los procesos de informacién y tomas de
decisiones criticas para esté puesto?

¢ Qué mélodos y técnicas usa?

¢ Que actividades fisicas y destrezas requiere el

- . trabajo?.
¢Listar las maquinas,
herramientas y equipo que se - - -
requiere conocer para ¢ Cuales son las relaciones interpersonaies

ragueridas por esté puesto?.

desempeiiar el trabajo?

¢ Listar cualquier condicién inusual del trabajo?

¢Listar los matenales. productos o
servicios que seran producidos en
asté puesto? ¢ Listar algunas caracteristicas fisicas del trabajo?




Desarrollo de personal.

Compensacién y evaluacién. La compensacion es una de las principales
razones por la que la gente trabaja y esta se define como el pago y las
prestaciones recibidas por los servicios prestados a una organizacion, donde
las prestaciones pueden ser incapacidades por enfermedad, servicios medicos.
vacaciones, pago de bonos, utilidades, aguinaldo etc. Muchos de los empleados
incluso los de recién ingresc son susceptibles al sueldo que reciben,
comparandose con los sueldos de sus mismo compafieros de trabajo que
realizan las mismas funciones 6 con los sueldos que pagan en otras empresas,
los sueldos pueden ser pagados en una gran variedad de formas:

Pago por unidades producidas, se calcula dividiendo el sueldo por hora entre el
nimero de unidades promedio que un trabajador deberd producir en
condiciones ideales en una hora, el resultado es 1o que se le debera pagar a
cada trabajador por pieza terminada, esté método tiene como ventajas reducir
la formacién de grupos y elevar la productividad, pero como consecuencia
disminuye la calidad, por esto es que en la actualidad, si se paga por unidad
producida, solo se contabilizan para efectos de su sueldo las piezas buenas.
Pago por horas, se calcula multiplicando el némero de horas trabajadas por el
sueldo por hora, es el método mas comun para determinar sueldos.

Salario, es un sueldo fijo por un periodo de tiempo determinado normalmente
por un afio, el cual no esta determinado por el numero de horas trabajadas.
Prejuicios de género y de practicas organizacionales, son ambos factores
negativos que tienen un impacto directo en la determinacion del sueldo.

Prejuicio del género, hoy en dia esta determinado por una barrera invisible Ia
cual prohibe a las mujeres ganar mas de un cierto nivel de sueldo, existen los
prejuicios encubiertos y los descubiertos, los primeros son aquellos cuando a
alguna persona normalmente del sexo femenino, se le promociona fuertemente
pero no se le da apoyo 0 la cooperacion necesaria para que pueda ser exitosa
en su trabajo, es comUn escuchar entre los compaferos de trabajo, que esa
trabajadora beneficiada tiene un buen padrino o una buena palanca. Por otro
lado los prejuicios descubiertos, se refieren a diferencias en salarios entre
hombres y mujeres en las posiciones de liderazgo del negocio.

Prejuicios_de practicas organizacionates. En la actualidad la gran mayoria de
empresas si no es que todas, deberan estar atentas a las practicas
organizacionales deshonestas de todas las areas pero principalmente del area
de recursos humanos, en las siguientes fases de esta area:

- Reclutamiento. ¢ Donde y cuando las oportunidades de vacantes son
publicadas? .

- Seleccion. ¢Quien conducira la entrevista, preguntas y formatos de
esta?

- Asignacién de tareas. Diferentes asignaciones a hombres y mujeres,
para jefes especiales.

- Evaluaciones. Prejuicios en medicién y criterios, forma de juntar la
informacidén para evaluar.

- Desarrolio gerencial. Acceso desigual a capacitacion, tutores y
comunicacion.
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- Prestaciones. Administracion de horarios y lugares de trabaijo.
- Promociones. Asignacion especial a ciertas carreras, para puestos
directivos, prejuicios en criterios y caracteristicas en promociones.

La evaluacién, es un método para determinar el valor relativo de un trabajo y
su sueldo correspondiente, para determinar el sueldo muchas veces el trabajo
se compara a otros desempefiados en la organizacion. Todos los trabajos estan
ordenados de los sueldos mas aitos a los mas bajos, basados en las
habilidades requeridas, dificultad, condiciones de trabajo y contribuciones a la
organizaciéon. En muchas empresas las evaiuaciones no son totaimente
objetivas, en ocasiones cuenta la personalidad de quien esta a cargo del puesto
o su forma de aportar valor al negocio, una persona que aporta valor muchas
de las veces recibe mas de lo que su puesto esta valuado, lo cual conduce a un
desorden en el escalafon de sueldos. La frecuencia de las evaluaciones de
personal varia de empresa a empresa, pero es comun que la gran mayoria de
empresas evalué una vez por afio a sus empleados, también es comun que los
de recién ingreso se les evalué con mas frecuencia que a los que ya estan por
cumplir su ciclo productivo.

La evaluacion de empleados normaimente incluye: Entradas, que son los
reportes de donde el jefe tiene la informacién que servira de referencia para la
evaluacion. Actividades, es la evaluacion del trabajo que actualmente se esta
desempefando Salidas, son los resultados especificos de la persona en el
puesto y por Gitimo tenemos la Retroalimentacién, la cual contiene los planes
de mejora para el individuo y las acciones correctivas a seguir en caso de que
el trabajador no esté cumpliendo con 0s objetivos establecidos de su puesto.

Proceso de evaluacion.

Conduce Conduce
Entradas Actividades Salidas
Caracteristicas, Acciones, Resultados vy
experiencia, actividades y servicios.
capacidad y comportamiento.
habilidades del
empleado.

te e ¥

, Sistema de eval uacion de suveidos l

—® Informacion.
.-p ACcCiONnes correctivas

Para lograr una efectiva administracion de sueldos es necesario contar con
estandares bien definidos, donde se establece el nivel aceptado de eficiencia
para desempefiar el puesto, informacioén para poder comparar el desempeio
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actual contra el estandar establecido y acciones correctivas para mejorar
cualquier desviacién entre los resultados actuales y los establecidos como
estandares.

En un extremo del proceso de evaluacion tenemos al método mas simple de
evaluacion que consiste de la simple observacion del jefe, hasta el otro extremo
donde tenemos sistemas de evaluacion muy complejos, donde el jefe debera ir
Hlenando formatos de evaluacién durante el tiempo que dure !a evaluacion del
empleado, para ayudar en esta tarea se han desarrollado un sin nimero de
sistemas de evaluaciéon, como los que mencionamos a continuacion
Observacion subjetiva, realizada por supervisores, compaferos de trabajo,
evaluador, subordinados y personas fuera de la organizaciones es el método
mas simple.

Graficas de clasificacion, son los procedimientos mas viejos y mas ampliamente
usados de evaluacion, las graficas se puede representar en muchas formas,
pero la mas general es como la que se muestra en la siguiente figura, debe
quedar claro que se pueden evaluar tantos rangos como el jefe o empresa
decidan.

Grafica de clasificacién por escalas.
(a) Calidad Alta | | 1 t | Baja
(b) Eficiencia  Alta | | ' | i Baja
5 4 3 2 1
(d) Calidad Calidad Trabajo | Trabajo Frecuentes!més
Excepcional superior | promedio| fallas 0 menos
Satisfac
torio

Para nuestro propdsito con mostrar solo 3 evaluaciones, dos de calidad y una
de eficiencia, considero que es suficiente para los fines de esté trabajo.

Relaciones laborales. La gran mayoria de los gerentes de una empresa tienen
trato con los sindicatos, donde un sindicato es un grupo de trabajadores
organizados, los cuales se unen y trabajan para mejorar sus condiciones
laborales (Sueldos, horarios, prestaciones, etc), normalmente la empresa y el
sindicato se basan en un contrato colectivo de trabajo. cuando este no es
respetado por la empresa o el sindicato se tienen un problema laboral el cual
normalmente es resuelto usando las siguientes tacticas: Huelga. es cuando los
trabajadores no se presentan a laborar apoyados por una votacion previa de
todos los miembros del sindicato. Paro, es cuando los gerentes solicitan al
sindicato una suspension de labores voluntaria, la cual puede deberse a faita
de demanda. Reduccion de_ productividad, es cuando los trabajadores
deliberadamente trabajan mas lentos. Mediacion. es cuando una tercera parte
ayuda a resolver el conflicto. Arbitracion, es cuando una tercera parie escucha
a la empresa vy al sindicato, analiza los argumentos y toma una decisién, la cua!
es final e inapelable. Existe un proceso formal ltamado “Procedimiento de
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quejas” para la solucion de los conflictos, el cual contiene 5 pasos que tienen

que ser seguidos en riguroso orden, en cuanto mas avanza el proceso, se

tienen que ir involucrando mas tomadores de decision, siempre el ultimo paso

es la arbitracién, este procedimiento de quejas por lo regular siempre es parte
~ del contrato colectivo de trabajo.

Procedimiento de quejas.

Paso 4 | Arbitra
Paso 3 Juntas de cién
z lideres del
R;J“n"g" sindicato
Presentar la con
Paso 1| o eia por lider gerentes
; ; escnto sindical y
Discutir la subir de
queja con el nivel el
jefe de area escrito

Motivacién. Parte del trabajo de un jefe es determinar que es lo que motiva a!
trabajador, para proporcionarle el medio ambiente y oportunidades apropiadas o
lo que es lo mismo satisfacer sus necesidades. El proceso de motivacién inicia
con identificar necesidades no satisfechas, las cuales dirigen el comportamiento
de las personas hacia la busqueda de la satisfaccion. normalmente su proceso
consiste de los siguientes pasos: Identificar necesidades no satisfechas (crear
un deseo para satisfacerlas), comportamientos dirigidos para lograr las metas
(acciones para satisfacer las necesidades), necesidades satisfechas (premios
por satisfacer las necesidades). Los grupos mas discutidos de teorias de
motivacion son las teorias de contenido y ias teorias de proceso. Las teorias de
contenido identifican lo que se encuentra dentro del individuo o medio ambiente
que energiza y sostiene el comportamiento, tal como lo muestran la teoria de
Maslow que esta basada en la jerarquia de necesidades o la teoria de los dos
factores de Herzberg. Las teorias de procesos son las que tratan de explicar y
describir el proceso de cémo el comportamiento es energizado, dirigido,
sostenido y finaimente detenido. Los dos ejemplos cldsicos de las teorias de
proceso son la teoria de la equidad y teoria de la expectativa. Como un grupo
adicional de teorias de comportamiento mencionaremos a las teorias de
reforzamiento, donde una de ellas establece que el comportamiento es
resultado de consecuencias y la otra nos dice que reforzamientos positivos o
negativos son necesarios para motivar a las personas.

Teorias de contenido.

La jerarquia de necesidades de Masiow establece que las necesidades
depende de lo que tenemos y que estén arregladas en una jerarquia de
importancia, donde solo las necesidades no satisfechas pueden influenciar
comportamientos, ya que cualquier necesidad satisfecha no puede ser un
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motivador, una vez que una necesidad es satistecha otra emerge y demanda
satisfaccién esto garantiza un proceso de mejora continua y siempre tener una
necesidad que satisfacer.

Teorias de contenido: Jerarquia de necesidades de Maslow.

Auto actualizacién

Necesidades de
Estimacion.

Necesidades
Sociales
Necesidades

de seguridad
Necesidades

Fisioldgicas.

La figura nos muestra la jerarquia de necesidades de Maslow donde las
necesidades fisioldgicas son el primer peldafio en la piramide, estas se refieren
a las primeras necesidades del cuerpo humano, tales como comida y agua,
estas son las necesidades mas basicas y dominan a todas las otras cuando
estas no se cumplen E| segundo peldaiio se refiere a las necesidades de
seguridad que incluyen la proteccion de dafios o peligros fisicos como
accidentes, enfermedades, desastres, robos etc. Desde una perspectiva laboral
se enfoca en las necesidades de los empleados respecto a la seguridad en el
trabajo. E| tercer peldafio se refiere a las necesidades sociales gue son las
relacionadas a la naturaleza de las personas y sus necesidades de compafia o
amistad, las cuales deberdn ser satisfechas o probablemente algunos
problemas de salud pudieran surgir. El cuarto peidafio en la piramide se refiere
a las necesidades de estimacion las cuales principalmente se enfocan en la
estimacion hacia las personas para reciprocamente recibir estimacion o aprecio.
El dltimo peldafio de esta piramide nos muestra la necesidad de auto
actualizacion o autosuficiencia, esta se enfoca en realizar todo el potencial de la
persona, sentirse seguro y efectivo en lo que ella hace, estad necesidad es
satisfecha solo después de haber satisfecho las anteriores LA teoria de
contenido de Maslow es muy facil de entender, es mucho de sentido comun,
nos dice cuales son las necesidades y su orden en el que se motiva a las
personas.

Herzberg, desarrolié una teoria de motivacién basada en un estudio de
necesidades y satisfaccion de 200 ingenieros y en los efectos de motivacion
reportados por esas satisfacciones, esta teoria es conocida como la teoria de
motivacion de los dos factores. en su estudio Herzberg les preguntaba a los
ingenieros que pensaran en relacidon a sus trabajos cuando ellos se sentian
especialmente bien y especialmente mal, después les preguntaba que
condiciones en particular conducian a esos sentimientos, los entrevistados
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nombraban diferentes clases de condiciones como causas de cada uno de sus
sentimientos buenos © malos. Por ejemplo si un premio o reconocimiento
conducia a un buen sentimiento, ia falta de este reconocimiento rara vez era
indicado como causa de malos sentimientos, basado es este estudio Herzberg
establecié dos conclusiones.

1.- Cuando algunas condiciones del trabajo no estan presentes, estas operan
primeramente en una gran insatisfaccidn del trabajador, sin embargo la
presencia de estas condiciones no construye una motivacion muy fuerte.
Herzberg llamo a estas condiciones los factores de mantenimiento, ya que solo
sirven para mantener un nivel razonable de satisfaccién y reconocié a 10
factores principales de esté tipo: Las politicas y administracion de la empresa, |a
supervisién técnica, las relaciones interpersonales con los supervisores, las
relaciones interpersonales con los compaferos de trabajo, las relaciones
interpersonales con los subordinados, los sueldos, 1a seguridad en el trabajo, la
vida personal, las condiciones del trabajo y el estatus.

2.- Algunas condiciones construyen altos niveles de motivacion y satisfaccion,
sin embargo si estas condiciones no estan presentes, no son causa de una aita
insatisfaccion, Herzberg identifico 6 de estos factores y los llamo motivadores o
satisfactores: Los logros, los reconocimientos, los avances, el trabajo mismo, la
posibilidad de crecimiento personal y la responsabilidad.

En resumen los factores de mantenimiento causan una gran insatisfaccion
cuando no estan presentes, pero no proporcionan gran motivacion cuado estan
presentes. Por otro lado los factores de motivacidbn del segundo grupo,
conducen a una fuerte motivacién y satisfaccion cuando estan presentes, pero
tampoco causan una gran insatisfaccidon si no estan presentes. Su estudio de
Herzberg sugiere que lo opuesto de satisfaccibn no necesariamente es
insatisfaccion, en la siguiente lamina comparamos la visién de Herzberg y la
vision tradicional de satisfacciéon del trabajo.

Teoria de contenido: De los dos factores de Herzberg.

Condiciones Vision tradicionalista. Condiciones
cumplidas no cumplidas
Satisfaccion Insatisfaccion
Condiciones Vision de Herzberg. Condiciones

cumplidas No cumplidas

Factores de mantenimiento

P a

No insatisfaccion Insatisfaccion

Factores de motivacion o motivadores

Satisfaccion No satisfaccion




Notemos que los factores de motivacion de Herzberg estan centrados en el
trabajo o0 sea que su relacion es directa al trabajo mismo, los resultados
individuales, las responsabilidades, el crecimiento y reconocimiento obtenido dei
trabajo. Mientras que los factores de mantenimiento son periféricos al trabajo y
.mas relacionados con su medio ambiente. Otro punto importante del estudio es
que cuando los trabajadores estan altamente motivados, tienen una alta
tolerancia hacia la insatisfaccién proveniente de los factores de mantenimiento.
Teorias de proceso. En contraste con las dos teorias de contenido (la jerarquia
de necesidades de Maslow y el modelo de los 2 factores de Herzberq), la tearia
de la equidad y la teoria de la expectativa son dos teorias de proceso, como lo
comentamos anteriormente, estas se concentran en como ocurre la motivacion,
es decir como el comportamiento es: Iniciado, dirigido, sostenido y detenido.
Teoria de la equidad, es un acercamiento a la motivacion y propone que
cualquier forma de inequidad percibida es una fuerza de motivacion, cuando
una persona cree que ha sido tratado en forma desigual a otras personas, esta
tratard de eliminar la inequidad, normaimente las personas evailan las
diferencias basadas en porcentajes de entradas y salidas, las entradas de un
trabajo incluyen la experiencia, los esfuerzos y habilidades. Por otro fado las
salidas o resultados incluyen los pagos, los reconocimientos, las promociones y
prestaciones.

La teoria de la expectativa, fue presentada en 1964, por el Psicdlogo Victor
Vroom, et cual vio ia motivacion como un proceso que gobierna las elecciones,
Vroom sugiere que los individuos son motivados en el trabajo para hacer
elecciones entre diferentes comportamientos. Por ejemplo la intensidad de
esfuerzo realizado en el trabajo por una persona, la cual puede elegir trabajar a
una eficiencia moderada o a una eficiencia muy alta, todo depende de la
eleccion realizada por el individuo, si él cree que su esfuerzo sera premiado
adecuadamente, él tendra que hacer una eleccién entre ser o no ser eficiente
basado en el supuesto premio que constituye el esfuerzo de motivacion, ei
individuo tendra que ser eficiente si es que quiere recibir el premio. La idgica de
la teoria de la expectativa de motivacion es que las personas se esfuercen en &l
trabajo para alcanzar resultados, los cuales se convierten en premios deseados
o lo que es lo mismo, el dar el maximo esfuerzo en el trabajo se basa en la
creencia de que esto conducira a un resultado especifico. Las personas pueden
elegir trabajar rapido o lento, fuerte 0 moderado, estar en casa o ir a trabajar,
todos tienen las expectativas basadas en que los premios son el resultados del
esfuerzo dedicado al trabajo. solo que cada individuo le pone valor diferente a
los resultados. Los gerentes de cada area pueden ayudar a los empleados a
lograr sus expectativas proporcionandoles capacitacion y escuchando sus
necesidades.
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Teoria de la expectativa.[- -~ g 0 ($)

»| - Fuerte Excelentes |- Reconocimiento del
Esfuerzo resuitados s jefe
cooba L d
persona - - Los compareros de
1 realiza - trabajo lo critican y
: su ven mal, lo apartan
“eleccion | -
..,acerca
sordel S Apreciado
sesfuerzo. [ 0t » porsus
e compaiteros
“ Menos L’ Resultados
| -Esfuerzo buenos
Aumentos
normales

Teorla de reforzamiento, se basa en la idea de que el comportamiento resuilta
de consecuencias, no esta relacionada a las necesidades de ia gente o al por
que ellas toman decisiones, mas bien considera el uso de reforzamientos
positivos o negativos, para motivar o crear un medio ambiente de motivacion y
los resuitados que resulten placenteros se pueden repetir en et futuro, por el
contrario si resultan no placenteros se desechan y jamas se vuelven a repetir.

El siguiente ejemplo demuestra como trabaja la teoria de reforzamiento, con un
empleado entregando un reporte de presupuestos.

Opciones de reforzamiento.
Comportamiento del Posible accién Tipo de reforzamiento
empleado en el trabajo.

Premio y 1 Reforzamiento
1.- Entrega reconocimiento positivo
reporte de I
presupuestos Ninguna queja | Reforzamiento
a tiempo negativo
| Sin premio y
I reconocimiento Extincién
2.- Entrega PE—
tarde reporte
T Una reprimenda
‘ publica




. Las principales aplicaciones de la teoria del reforzamiento son el reforzamiento
positivo que incluye un premio, un reconocimiento o un incremento de sueldo.
Los reforzamientos negativos, los cuales pueden ser alcanzados cuando no se
le dice nada al empleado, a pesar de que haya hecho su mejor esfuerzo. La
extincidén que es mantener al empleado sin motivacidon y sin reforzamientos
positivos, comunmente se dice que se le estd haciendo a un lado o que esta
congelado. El castigo es una reprimenda fuerte por el gerente de area, lo cual
conduce a pobres resultados.

En resumen la teoria del reforzamiento esta enfocada a tener a los empleados
aprendiendo su comportamiento deseado, el cual es simplemente premio o
castigo.

Desarrollo de personal. Es el proceso de educar y desarrollar personal
seleccionado, para prepararlos con el conocimiento y habilidades necesarias
para tomar puestos gerenciales o directivos en el futuro, la educacion y
desarrollo de personal son términos relacionados con la alta direccion, mientras
que entrenamiento y capacitacién son términos asociados con personal
operativo, los principales objetivos del desarrollo ejecutivo o gerencial son
asegurar el éxito de la empresa a largo plazo, formar sustitutos competentes y
crear un equipo efectivo de trabajo. Las habilidades gerenciales pueden ser
adquiridas mediante programas formales de desarrollo externos o dentro de la
misma organizacion, esté ultimo se refiere principalmente a la experiencia
adquirida en habilidades, conocimientos y confianza dentro de |a organizaciéon,
las personas propuestas para el desarrollo directivo pueden trabajar como un
subordinado de los mejores gerentes y directivos de la organizacion, donde el
fecurso en entrenamiento poco a poco ira tomando mayores responsabilidades,
otra de las formas para desarrollar a las personas dentro de la organizacién es
por medio de la rotacion de puestos, donde las personas seleccionados para
desarroliarse son transferidos sistematicamente de puesto en puesto en ia
organizacion, el periodo de duracién en cada puesto puede ser de seis meses a
un ano, otra de las formas conocida es cuando un gerente o director selecciona
a uno de sus subordinados preferido para transmitirle todos sus conocimientos
y habilidades.

Liderazgo. normalmente los gerentes planean, organizan y toman decisiones,
mientras los lideres son aquelias sujetos que tienen la habilidad para persuadir
e influenciar a otras personas, los gerentes no siempre son los mejores lideres
asi como muchos lideres no siempre son los mejores gerentes, muchos de los
lideres son encontrados dentro de la organizacién en grupos de trabajo
informales. Las bases de poder en las cuales un lider puede tener influencia
sobre las personas son:

La imposicion, donde el lider usa el temor como una primer factor de influencia
en los subordinados los cuales normalmente cumplen con los deseos del lider
para evitar castigos.

Los premios son usados como la base de! poder del lider, el cumpiir con los
deseos detl lider normalmente conduce a los subordinados a recibir premios.

El poder legitmo de un lider esta basado en la posicion del lider en ia
organizacion, el organigrama es el que determina el nivel de influencia det lider.
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La experiencia conjuntamente con conocimiento y habilidades son las bases
principales de poder dei lider, estos lideres se ganan el respeto de sus
companeros de trabajo y de sus subordinados.

Lideres y Gerentes.

Individuos con
atributos y
Equipo habilidades de
gerencial lideres

v v

Gerentes a quienes Lideres que no

Equipo de

les faita las gerentes pertenecen al
» quienes . K
habilidades y también equipo gerencial

son
lideres

atributos del lider

Comunicacioén, El modelo basico de comunicacion consiste de lo siguientes
elementos: Comunicador, mensaje y receptor. E|l comunicador es el codifica el
mensaje, poniéndolo en una forma clara y entendible, decidiendo lo que el
mensaje debe contener, una vez codificado el mensaje es enviado a través de
un canal, el cual puede ser verbal, escrito o de cualquier tipo. El receptor es el
que decodifica el mensaje en una forma clara y con significado, decide e
interpreta o que el mensaje dice, proporciona retroalimentacién de
reconocimiento y entendimiento por medio de respuestas de afirmacion o
negacion, con la cabeza, gestos con la cara o el cuerpo. E! ruido es el que
distorsiona el mensaje, 1a mala interpretacioén y percepcion tiene influencia en la
comunicacion.
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Modelo de comunicacion.

Comunicador Mensaje Receptor
Traslada el > Recibe el
mensaje en Enviado por canales escritos, mensaje en

una forma con | verbales o de cualquier otra forma.| una forma clara
significado y con
(codificador) « significado

Retroalimentaciéon de (decodificador)

reconocimiento y entendimiento.

Ruido

I N e N e W N

Cualquier interferencia que distorsiona el mensaje.

La comunicacion es muy importante en cualquier organizacion, debe ser 1o mas
constante y abierta posible, cuando esta es inadecuada o inefectiva, conduce a
serios problemas en la organizacion.

El problema mas frecuente que hace que ia comunicacién se ha un fracaso se
Wlama ruido y sus formas mas comunes en que se presenta &n los NEYoCios son
las siguientes:

Diferentes cuadros de referencia, los cuales pueden ser experiencias
pasadas o percepciones actuales, como ejemplo, el problema de
precios, el cual es visto de manera diferente por el gerente de planta
y e! de produccion.

Percepcidon selectiva, normalmente las personas bloquean Ia
informacion, cuando esta tiene conflictos con lo que ellas creen, ya
que ellos solo escuchan a las partes que confirman o reafirman sus
creencias.

Pobres habilidades para escuchar, él que escucha se puede mover
mas rdpido en Ila conversacion que €l que esta hablando,
normalmente una persona habla de 100 a 200 palabras por minuto,
lee dos o tres veces mas rapido de lo que habla y piensa mucho mas
rapido de lo que iee.

Juicios de valor, muchas veces asignamos un valor muy pobre al
mensaje antes de recibir todo el comunicado, evaluamos al
comunicador por pasadas experiencias, no del todo favorables,
anticipandonos al significado.

Credibilidad de la fuente. se debera tener credibiidad en el
comunicador, por que si esté es visto negativamente la comunicacion
sera mala.
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Adicional a los problemas del ruido existen otras barreras de comunicacion

como:

Problemas de semantica, existen palabras que tienen diferente
significado para diferentes personas, existe confusion con términos
técnicos ademas de que las diferencias cuiturales afectan seriamente
la comunicacion.

Problemas de filtracién, en muchos casos la informacion es
manipulada para que pueda ser percibida positivamente por el
receptor, esto se presenta en la mayoria de las empresas cuando un
empleado realiza un informe, su jefe inmediato le pone algo de su
cosecha para salir en la foto y asi sucesivamente va la informacién
subiendo de niveles.

Presiones de tiempo, esté tipo de presiones normaimente conducen
a serios problemas de comunicacion, normalmente muchas personas
son dejadas fuera del canal de comunicacion por presiones de
tiempo.

Comunicacion demasiado cargada, informacion en exceso causa una
sobrecarga. las personas no pueden responder a demasiada
informacién.

Algunas sugerencias para mejorar la comunicacion.

Los gerentes deben mejorar la forma de enviar sus mensajes y
también aprender a escuchar io que sus subordinados les estan
queriendo trasmitir.

Seguimiento. la mayoria de las veces asumir que no se nos ha
entendido y repetir hasta estar seguro de que el mensaje fue recibido.
Regular el flujo de la informacioén, controlar la cantidad y calidad de la
informacion, usar el principio de excepcion de la administracion para
comunicar solo las excepciones.

Usar la retroalimentacion, 1a cual es efectiva en cualquiera de los dos
caminos.

Enfatizar, ponerse en los zapatos de la otra persona, asumir sus
puntos de vista y emociones.

Usar un lenguaje los mas simple posible, evitando las
comunicaciones incomprensibles, evitar términos técnicos o muy
rebuscados al menos que el receptor estd en el mismo canal,
recordemos que el emisor es el responsable de enviar el mensaje
claro y entendible.

Escuchar efectivamente, decidirse a escuchar hacer un esfuerzo para
oir a la otra persona.

Usar el cotorreo como forma de comunicacion informal, esto sirve
como un mecanismo de paso para la comunicacion formal, ademas
de que es rapido eficiente y exacto.

Las cuatro formas diferentes que la comunicacién toma en las organizaciones.

Hacia abajo, la informacion fluye de los mas altos niveles de la
organizacién a los niveles mas bajos, esta comunicaciéon incluye




instrucciones de trabajo, memos, comunicados oficiales, politicas,
procedimientos y manuales.

- Hacia arriba, esta puede ser dificil de alcanzar debido a la burocracia
existente, incluye sugerencias, reuniones de grupos, feportes de
supervisores, en algunos paises como Japén les gusta la
comunicacion cara a cara con gerentes y empleados.

- Lateral, es un flujo horizontal de comunicacién e incluye juntas
funcionales y compartimiento de la informacién

- Diagonal, esté tipo de comunicacién, cruza las lineas funcionales y
pasa los canales de jerarquia normales de reportar en una
organizacién. esté es uno de los menos usados y desde mi punto de
vista deberia de ser uno de los mas usados ya que minimiza tiempoy
esfuerzo al dejar de usar otros canales de comunicacion.

Calidad de vida.
Las organizaciones necesitan promover actividades sociaies como la educacion
y entrenamiento de los empleados, el desarrolio de las mujeres, la seguridad, la
salud, las prestaciones y la satisfaccidn del trabajo. Estas actividades son
consideradas como una parte importante en la calidad de vida de los
empleados, Existen algunas organizaciones que van mas alla de lo que marca
la ley en cuanto a estas actividades.
Prestaciones. Es una de las actividades que conduce a una buena calidad de
vida en los empleados y puede incluir, flexibilidad en los horarios de trabajo,
permisos, asistencia financiera, servicios a la comunidad, servicios médicos,
fondo de ahorro, vales de despensa, comedor, pago de viaticos, etc.
Relaciones entre empleados. Un equipo o grupo de trabajo, es una coleccion de
empleados quienes comparten ciertas normas, luchan por satisfacer sus
necesidades alcanzando los objetivos del grupo, tienen influencia en lograr sus
objetivos personales y de la organizaciéon, en todas las organizaciones son
reconocidos dos tipos de grupos de trabajo los formales y los informales.

Dimension Grupo formal Grupo Informal
Objetivos generales Utilidades, eficiencia y servicio Seguridad y satis-
faccion de sus
miembros
Origen Pianeado por la organizacién Espontaneo
Influencia de los
Participantes. Posicion por autoridad, Personalidad y
premios econémicos experiencia
Comunicacion. Fluye de arriba hacia abajo Comentarios persona
y usa los canales formales. a persona en general
usa cualquier canal.
Liderazgo. Apoyado por |a organizacion. Emerge del grupo.
Relaciones Establecidas por el trabajo Desarrolladas
Interpersonales. y el patrén de flujo. espontaneamente,
Control Depende de amenazas. Sanciones sociales
fuertes.




En general los grupos se forman por que algunas personas tienen un namero
de necesidades comunes y las personas se sienten bien actuando unas con
ofras, para sostener y satisfacer sus necesidades, ias razones individuales para
unirse a un grupo de trabajo son fisicas, econdmicas o socioecondémicas
(seguridad, sociales, compaierismo, etc).

Enriguecimiento del trabajo, es el esfuerzo en reestructurar los trabajos para
incrementar la satisfaccion de los trabajadores al realizar sus tareas, mejorando
sus funciones en el trabajo y la satisfaccion humana, reconociendo sus logros y
dandoles mas oportunidad a los empleados, para que progresen y crezcan
dentro de la organizacion, el enriquecimiento del trabajo incidentalmente tiene
relacion con los sueldos. condiciones de trabajo. estructura organizacional,
comunicaciones y capacitacion. Normalmente el enriquecimiento ocurre
incrementando el numero de actividades ejecutadas por el trabajador y
proporcionandole autonomia, responsabilidades y control sobre el trabajo. Las
cinco dimensiones que proporcionan enriquecimiento al trabajo son:

- Variedad, consiste en realizar diferentes operaciones, ejecutar
diferentes procedimientos y usar diferentes equipos.

- Estandarizar tareas, Elaborar piezas completas de un producto, de
ser posible realizar todo el trabajo que requiere la fabricacion del
producto completo, ampliando las tareas para completar todo el ciclo
de produccién del producto.

- Significado de las tareas, sentir que se hace algo importante dentro
de la empresa y conocer el impacto del trabajo en otros procesos en
la organizacién o incluso en la comunidad.

- Autonomia, tener cierto control sobre las actividades y areas de
trabajo, estimulando el sentido de responsabilidad y permitiendo a los
empleados establecer metas. '

- Retroalimentacion, conseguirla o0 mas frecuente que sea posible,
cuestionar l0 bien 0o mal que se estan ejecutando las tareas.
Empowerment, ocurre cuando ios empleados tienen autoridad para la toma de
decisiones, experimentan un sentido de propiedad (duefios) y creen que tienen

algo que decir o hacer en su trabajo.

Empowerment se traduce como dar autoridad y responsabilidad a todos los
niveles de la organizacion en la toma de decisiones, este proceso es comun
encontrarilo en empresas que estdn en desarrollo o han logrado la
administracion total de la calidad, empowerment tiene una gran oportunidad de
ser exitoso en empresas que estan instituyendo programas de entrenamiento
multifuncional, para dar a los empleados habilidades y puedan con el paquete
de autoridad y toma de decisiones.

Con el tema de empowerment concluimos los temas de Recursos Humanos en
las organizaciones, asi mismo concluimos el capitulo de funciones de soporte y
concluimos la tesis.
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CONCLUSION
He explicado los conceptos y fundamentos de los negocios apoyados por algunas de
sus herramientas mas usadas, para que el Actuario o empresario pueda tener un
panorama general integrado de lo que es un negocio. Este trabajo sirve como una
guia, en el dificil proceso de iniciar una vida profesional dentro de una empresa.
La mayoria del material presentado es el rescate de todos los conocimientos y
experiencias laborales, durante los mas de 15 afos de experiencia profesional en
diferentes areas dentro de las empresas de manufactura, para las cuales he trabajado
como Actuario, asi mismo, este trabajo refleja todos los conocimientos que adquiri en
el proceso de certificacion de APICS (The Educational Society for Resourse
Management), Asociacién Mundial por la cual estoy certificado como CPIM (Certified in
Production and Inventory Management).
Al escribir esta tesis estoy mostrando un panorama general integrado de lo que son
las empresas de manufactura y en general cualquier tipo de negocio, al presentar las
funciones, procesos y fundamentos de los negocios estoy dando un modelo de
referencia de las empresas para {as futuras generaciones de actuarios. La mayoria de
lo cual esta basado en mi experiencia, pero debido a mi formaciébn como Actuario
estoy seguro que los Actuarios tenemos mucho que aportar a los procesos y funciones
de soporte de empresas Nacionales e Internacionales en cualquier parte de! mundo.
Esto se debe a la intima relacién que existe entre las funciones y procesos de la
empresa y el proceso formativo que el Actuario recibe durante su carrera profesional,
este conocimiento formativo es faciimente aplicable: Al Analisis de situaciones, La
planeacién y administracién de Inventarios, las compras, los costos, lo sistemas, las
finanzas, los prondsticos, la planeacién estratégica etc. En todas estas areas siempre
estara presente el conocimiento formativo de un Actuario, quiza la parte que le faltaria
conocer al actuario es el detalle fino de la administracién de negocios, 1a cual solo se
va adquiriendo ccn el tiempo, capacitacion continua y experiencia laboral, gran parte
del conocimiento que les falta adquirir se encuentra reflejado en esté trabajo de tesis,
la cual he escrito con la mayor sencillez y claridad posible, pretendiendo reducir el
ciclo de tiempo, de madurez y experiencia que el Actuario recién egresado requiere
para empezar a dar importantes resultados en los negocios y tomar puestos y
responsabilidades sobresalientes dentro de las organizaciones, con lo cual vendran los
premios y reconocimientos, que a final de cuenta es 1o que mantienen motivado a
cualquier empleado dentro de un negocio, tal como lo mencionamos en le capitulo IV
en la funcién de administracion de Recursos Humanos. Este trabajo debe contribuir a
preparar a los Actuarios en el dificil camino de llegar a ser personas que facilmente
puedan desempefiarse en las mejores empresas del mundo, las llamadas empresas
de clase mundial o aun mejor prepararlos para llegar a ser empresarios exitosos.
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