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INTRODUCCION

En esta época, en la que somos testigos del incremento de corporaciones que surgen entre
las grandes compafiias dentro del mundo industrializado, es muy refrescante poner en marcha
ideas practicas que impulsen el crecimiento sostenido de nuevas y pequefias empresas. Lograr
una distribucién mas equitativa de los escasos recursos del mundo para y entre los paises, se ha
convertido en uno de los principales temas de reflexion después de casi cuarenta afios’ de
asistencia internacional para el desarrollo; es el factor importante que se ha puesto en
observacion por muchos investigadores, pero debido a los gastos que esto genera se truncan

proyectos de investigacion.

La ayuda financiera que llega a esos paises de fuentes bilaterales y multilaterales no ha
alcanzado en muchos casos sus objetivos de lograr la estabilidad en los precios, un crecimiento
econdémico sustancial y una balanza externa de plazo medio. Estas metas no han sido
alcanzadas por factores negativos tales como las altas tasas de crecimiento demogréafico, gasto

gubernamental y consumo personal.

En forma mayoritaria, las inversiones directas en paises en vias de desarrollo han sido
canalizadas a traves de iniciativas privadas. Ademas de que se han abierto posibilidades de

mercado a la gente de bajos recursos.

Una estructura sélida pero dificil son las empresas familiares que van de generacion en
generacion. Esto ocasiona que la calidad, control estadistico de procesos y las competencias del

mercado se hayan generado en la lucha de ser el primero y el mejor.

En muchas industrias de manufactura en todo el mundo, la calidad es la mejor estrategia
para ser mas competitivo. La calidad en la industria automotriz japonesa, por ejemplo, abarca

todo el desempefio de la empresa hasta lograr la calidad final del producto. Esto incluye calidad

! Es una afirmacion que sus comparieros del Galen Spencer Hull junto con un grupo de investigadores que se han
dedicado a la docencia, investigar y trabajar como consultores en paises de via de desarrollo, en su libro Guia para
Pequefia Empresa.



en las ventas, en la investigacion de mercados para detectar lo que el cliente quiere, necesita y
espera; del desarrollo de nuevos productos, de los procesos de requisicion, de facturacion, del

servicio al producto.

En el capitulo primero de este libro se realiza una descripcion sobre micro empresas y el
soporte econdmico que estas generan. Los capitulos dos al tercero se describen la
productividad, compras, ventas y finanzas como organismos internos de una empresa que deben
ser cuidadosamente vigilados para su buen funcionamiento. En el capitulo cuatro se describe el
control estadistico de procesos, asi mismo la aplicacion de éste en un pequefio negocio que se
dedica a la venta de frutas y legumbres. La parte importante del trabajo es motivar a los duefios
de los negocios para la aplicacién de esta herramienta que vigile la calidad de sus procesos con

mayor regularidad y genere una productividad eficiente y competitividad en el mercado.



CAPITULO 1. LA PEQUENA Y MICROEMPRESA

A finales del siglo pasado, el mercado de trabajo en México se caracteriz6 por el dinamismo
registrado en la oferta laboral. Este dinamismo se deriva del crecimiento demografico que
registré el pais en los sesentas y setentas, y del aumento en las tasas de participacion de la
poblacién en edad de trabajar, especialmente en los Gltimos 15 afios.” Por el lado de la
demanda, la economia mexicana enfrentd condiciones adversas para la creacion de empleos a
partir del estallido de la crisis de la deuda a principios de los ochentas, los procesos que llevo el
acrecentamiento de las corrientes migratorias, tanto de caracter rural-urbano como al exterior,
asi como al crecimiento explosivo del empleo informal en las areas urbanas, sobre todo en el

sector terciario de la economia.

Con base a las encuestas de Micro negocios®, la STPS (Secretaria del Trabajo y Prevision
Social) muestra que cuatro quintas partes del empleo que generan estas micro unidades
econdmicas trabaja por cuenta propia; se concentran principalmente en comercios y servicios;
inician actividades con el objeto de obtener mayores ingresos que los que obtendrian como
asalariados y/o completar el ingreso familiar, aunque una fraccion creciente (20%) lo hace
porque no encuentra trabajo como asalariado: la mayor parte de los micro negocios (85%) no
hace uso de sus facilidades crediticias del sistema bancario y sélo una muy pequefa fraccion
(4%) realiza actividades de subcontratacién para fabricas y comercios grandes. Esta
informacion indica, ademas, que una proporcion creciente de estos establecimientos opera sin
ningun tipo de registro con autoridades (63%), y cuatro de 10 emprendedores del micro

negocios son o han sido emigrantes a las areas en las que radican. (Anexo cuadro 1)

Segun esta fuente a principios de los noventas México tendria la mayor proporcion del
empleo informal —personas ocupadas en trabajos independientes, incluidos los servicios
domésticos- de ocho paises del subcontinente, mayor que en Argentina (32.6%) Brasil (28.6%),
Colombia (31.3%), Costa Rica (23.2%), Chile (31.7%) y Venezuela (26.4%). (Anexo cuadro 2.)

2 Garcia G.B. Determinantes de la Oferta de la Mano de Obra en México STPS, cuaderno de trabajo, niim. 6, Méx.
1994
® Censos Econémicos de México, INEGI. Encuesta Nacional de Micro negocios(STPS)



La pequefia empresa es la espina dorsal de la economia norteamericana. Sin embargo, en
una época de gigantes corporaciones multinacionales cuyas operaciones cubren el mundo
entero, es muy facil olvidar los origenes de la pequefia empresa dentro de la sociedad
norteamericana. Esto es especialmente cierto cuando el punto de referencia es un pais en vias
de desarrollo. Para mucha gente en el Tercer Mundo, la imagen de Estados Unidos esta
conformada en gran medida por la presencia de grandes compafiias norteamericanas y sus
afiliadas. EI comercio internacional se ha convertido en un tema de creciente preocupacién
para muchos norteamericanos, conforme la sobre valuacion del délar continGa haciendo de

Estados Unidos una nacién deudora internacional.

Los negocios de los pobres, que se han llegado a conocer como “microempresa”, debido a su
extrema pequefiez y minimo capital invertido, son también una fuerza econémica importante
como para ser ignorada. A pesar de que sabemos muy poco acerca de cOmo opera este sector
informal, es un hecho que concierne a méas del 70 por ciento de la fuerza laboral de muchos

paises en vias de desarrollo.

Se ha comenzado a legislar sobre iniciativas disefiadas a fortalecer pequefias empresas en
nuestra propia economia. Aquellos interesados en reformar la politica asistencial para el
desarrollo extranjero, deberan examinar estas iniciativas domésticas y buscar férmulas para
estimular las pequefias y medianas empresas en los paises en vias de desarrollo. De la misma
manera, quienes apoyan a la pequefia empresa en Estados Unidos deberan unirse a los esfuerzos
por promover las pequefias empresas en el exterior, en tanto buscan un mecanismo para

incrementar su propio papel en el comercio internacional.

La economia global ha tenido ciertas e inesperadas consecuencias para las compafiias
norteamericanas que operan en el Tercer Mundo. Especialmente en América Latina, la crisis de

la deuda ha forzado a los gobiernos a intentar aislarse del resto del mundo.

La guerra comercial internacional ha originado algunos acontecimientos que han probado la

integridad ideoldgica del capitalismo y socialismo por igual. Numerosos paises en vias de



desarrollo que abrazaron el socialismo, al volverse independientes también han experimentado
con iniciativas del sector privado. Los principios socialistas pretenden mantener intactos los
valores comunales tradicionales, y al mismo tiempo, crear una economia industrial en la que el

gobierno sea el motor principal del desarrollo.

Un ejemplo de esto fue lo que hizo el Presidente Nyerere en Tanzania, en 1985 anuncid el
levantamiento de su decreto de catorce afios sobre la propiedad privada de casas para renta.
También hizo publico su plan de vender muchas de las tierras agricolas propiedad del Estado, a
hombres de negocios privados.

La Republica Popular China esta experimentando un enfoque mucho mas pragmatico del
desarrollo, sin renunciar al socialismo. Su politica es aquella que pregona “construir el
socialismo con los métodos del capitalismo”. Esto es considerado una solucién a las
necesidades economicas y sociales del pais. Las politicas estan dirigidas a transformarse de una
planeada economia centralista a una economia de mercado mejor orientada. El sucesor de Mao,
Deng Xiaoping inicio las reformas que comenzaron en el campo, poco después de que asumid
el poder en 1979. Hizo de la agricultura su primera prioridad de su plan modernizador de cuatro
etapas, que incluia la industria, la ciencia y la defensa. La nueva responsabilidad del sistema
proporciona incentivos a los agricultores: una vez que han cumplido con su cuota de cosecha
para el gobierno, tienen la libertad de vender el resto en el mercado abierto. Los agricultores
firman un contrato por la tierra 'y por el equipo y lo usan en su total discrecion, lo que les da una
mayor sensacion de propiedad. Estas innovaciones han sido probadas con éxito. ElI programa
estd encaminado a disminuir la planeacion central y dar mayor autonomia a las empresas
propiedad del estado para variar los precios establecidos. Esto significo el retiro de subsidios
gubernamentales que representaban una enorme porcién del presupuesto nacional, y permitid

que los precios respondieran a las fuerzas del mercado.

Las implicaciones de las reformas para las pequefias empresas son considerables. El
creciente nimero de empresas propiedad de particulares y de pequefios grupos, estara en
posibilidad de ofrecer sus productos al precio fijado en el mercado. Los planificadores

gubernamentales veran igualmente reducidos sus poderes de regulacion. Ellos tendran un



poder decreciente sobre los precios para guiar la economia, y deberan aprender a manejar los
impuestos en su lugar. Los grandes subsidios sobre materias basicas seran reducidos
gradualmente y los precios aumentaran para enfrentar la demanda. Esto, por su parte,

probablemente llevaré a la inflacion conforme el ingreso de algunos aumente.

El motor para el desarrollo de Norteamérica es la pequefia empresa, impulsada por un
renovado espiritu empresarial. Hasta la presente década, las pequefias empresas no disfrutaron
de una distincién en particular. Ahora, en un periodo de inseguridad, son la nueva fe. Esto es el
supuesto irénico, porque iniciar un nuevo negocio esta en las aventuras mas inseguras. Los
nuevos empresarios, sin embargo, lo ven como una alternativa al trabajo tradicional de mercado
que deja muy poco espacio a la flexibilidad. La gente toma toda la energia de que dispone para

impulsar sus negocios.

La tendencia que parte de la produccion de bienes en masa y un cambio hacia los bienes y
servicios individuales, esta también estimulando el crecimiento de la actividad empresarial. La
familia donde trabajan ambos esposos esta también influenciando al movimiento empresarial.
En una familia con doble ingreso, hay una mejor posibilidad de que uno de los dos pueda tomar
el riesgo que significa emprender un nuevo negocio. La creacion de un grupo comunitario de
teatro o una organizacion gubernamental independiente, puede ser considerada como un evento

“empresarial”.

El papel principal del empresario es el de organizar y movilizar los recursos productivos,

asumiendo el riesgo de la pérdida o el fracaso en un ambiente cambiante e inseguro.

El manifiesto de Schumacher sobre la pequefia empresa estd basado en su discusién sobre la

propiedad:

o En la pequefia empresa la propiedad privada es natural, fructifera y justa.

o En empresas de mediana escala, la propiedad privada ya estd funcionando

innecesariamente a un determinado nivel. Las ideas de propiedad se vuelven



forzadas, infructiferas e injustas.

o En las grandes empresas, la propiedad privada es una ficcion, porque permite que
los propietarios vivan como parasitos del trabajo de otros.

Las estadisticas tienden a corroborar el hecho de que el sector de la pequefia empresa es
relevante y Estados Unidos esta representando la avanzada de la recuperacion de la economia.
El informe presidencial sobre el estado de la pequefia empresa, publicado en mayo de 1985,
revel6 algunos hechos importantes:

0 De octubre de 1982 a octubre de 1984, el empleo en industrias dominadas por
pequefias firmas llegd al 11.4 por ciento en tanto que el empleo en industrias
dominada por grandes empresas alcanzé sélo el 5.3 por ciento.

o El ingreso de la pequefia empresa, medido solamente por la propiedad privada y las
sociedades, se increment6 un 33.7 por ciento durante el primer semestre de 1984. La
ganancia del ingreso de la pequefia empresa en 1983 fue de 11.3 por ciento.

o En 1984, la incorporacion de nuevos negocios totalizé aproximadamente 640,000, lo
que establecié un nuevo récord. El record previo era de 600,000 en 1983. El
incremento del 7 por ciento en los negocios se registrd durante la primera mitad de
1984.

o Las mujeres propietarias de negocios representaron el mas rapido crecimiento dentro
de la comunidad empresarial. De 1977 a 1982, el nimero de mujeres duefias de
negocios aumento a una tasa anual de 6.9 por ciento, mientras que la tasa total de
propietarios se increment6 solamente el 3.7 por ciento. Aproximadamente uno de

cada cuatro propietarios de negocios es mujer.

0 Las mujeres manejan tres de los 14.2 millones de dolares de las pequefias empresas

no agricolas en Estados Unidos.



Las pequefias empresas contintan pagando tasas de interés a razon de dos a tres por ciento,
en comparacién con las tasas pagadas por grandes firmas. Sin embargo, el financiamiento
equitativo para nuevas y pujantes empresas ha aumentado significativamente durante los

ultimos afos.

Las pequefias empresas ofrecen menos prestaciones a sus empleados que las grandes
compafiias. Esta diferencia no se ha nivelado en los afios recientes, lo que ha hecho dificil para
las pequefias empresas retener a empleados de alta calificacion. La razon principal de que esta

brecha persista son los margenes relativamente bajos de ganancias de las pequefias empresas.

No estamos acostumbrados a pensar en la pequefia empresa del Tercer Mundo como lo
hacemos respecto a la de los paises industrializados. El papel de la pequefia empresa en el
proceso del desarrollo ha sido tema de numerosos estudios durante los ultimos treinta afios. El
sector ha dado comdnmente en llamar pequefia y mediana empresa (Small and Medium-scale
Enterprises). SME por sus siglas en inglés. La escala de operaciones es generalmente definida
en términos del nimero de personas que emplea. Aquellas industrias con cien 0 mas empleados
son considerados de gran escala, comparadas con las de 500 o mas empleados en Estados
Unidos. Las industrias de mediana escala son aquellas con 50 a 99 empleados. Las industrias de
pequefia escala son definidas asi por tener entre 10 y 49 empleados, en tanto las industrias
caseras son aquellas con menos de 10 empleados. Estas ultimas también se conocen como

microempresas.

Continuamente se dice que sabemos muy poco del desempleo actual de esas industrias
caseras en el mundo en vias de desarrollo. Sin embargo, generalmente se considera que las
pequefias y medianas empresas desempefian un papel importante tanto en la generacion de
ingresos como en la creacion de empleos. Esto a tipos informales de empresa representa una
porcién substancial de empleo entre los paises del Tercer Mundo. Por ejemplo, se estima que en
Peru la economia subterranea absorbe el 60 por ciento de la fuerza de trabajo y proporciona el
85 por ciento de la transportacion interna. Solo en Lima, con una poblacién mayor a los

5,500,000 habitantes, el namero de microempresa fluctta entre 300,000 y 500,000 y representa



entre el 30 y 70 por ciento de la fuerza laboral.

Asi como en las economias de los paises industrializados, se consideran varios puntos

positivos, en las pequefias empresas también por ejemplo:

o0 Las pequefias y medianas empresa desempefian una intensa labor y utilizan una
técnica de produccion relativamente sencilla, la cual corresponde con la abundancia
de trabajo y la escasez de capital que existe en la mayoria de los paises en vias de
desarrollo.

o Estas empresas proporcionan una parte especialmente amplia de los empleos

destinados a las mujeres y los jovenes, recientes inmigrantes de las areas rurales.

o También proporcionan bienes y servicios a los pobres en pequefias cantidades para
satisfacer sus necesidades basicas zapatos, uniformes escolares a bajo costo y

generalmente a crédito.

o Son consideradas como mas eficientes en la utilizacion del capital y en manejar el
ahorro, el talento empresarial y otros recursos que de otra manera no pudieran
manejarse; un zapatero tipico tiene diez afios de experiencia como aprendiz y

maestro antes de abrir su propia zapateria.

o Proporciona igualmente un lazo vital a la empresa moderna, distribuyendo sus

productos y elaborando articulos terminados para su venta y exportacion.

o Las pequefias empresas algunas veces tienen éxito al servir a un mercado limitado o

especializado, el cual no es atractivo para las grandes empresas.



Al mismo tiempo, las pequefias empresas en el mundo en vias de desarrollo enfrentan
obstaculos aparentemente mas dificiles que aquellas que se presentan en el mundo

industrializado:

o Se presentan a un limitado acceso a las instituciones de crédito, bancos y otras

asociaciones.

o Carecen de asistencia técnica y de mercado, y generalmente dependen de las
tradicionales fuentes crediticias, quienes les cargan intereses que van del 20 por

ciento mensual al 20 por ciento diario en la mayoria de los paises.

o Se enfrentan a una politica ambiental hostil, controles administrativos sobre las tasas
de interés, tarifas e incentivos de inversion que favorecen sélo a las grandes
empresas, y politicas agricolas que impiden el crecimiento del ingreso rural que las

considera esencialmente fuera de la ley.

o No tienen acceso a las materias primas, ni a otras ventajas que tienen las grandes

empresas.

Sin embargo, existe un creciente reconocimiento entre los politicos y los cientificos respecto
a que el sector de la pequefia empresa representa un tremendo potencial para el desarrollo.
Algunos gobiernos estan avanzando significativamente en el disefio de politicas que tienden a
estimular el crecimiento de esas empresas. La mayoria de las agencias internacionales de
asistencia y muchas organizaciones voluntarias privadas estan intentando aprender méas acerca
de como funciona el sector informal. Y esta comenzando a proporcionar recursos dirigidos a

hacer de esas empresas entidades autosuficientes y no depender de la asistencia gubernamental.
Las empresas locales, que habian sido el blanco de la asistencia de desarrollo por parte de

Estados Unidos, generalmente no son las grandes empresas. El grupo de trabajo catalogo en un

segundo volumen de su documento las diversas herramientas disponibles de los funcionarios
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norteamericanos para promover la empresa privada.

El Banco Mundial de Mujeres (WWB por sus siglas en inglés) ayudd a las mujeres del
Tercer Mundo, que no tienen acceso a crédito de las instituciones formales. WWB, una
institucion financiera independiente con oficinas en Nueva York se ha unido a filiales locales
para ayudar a que mujeres empresarias obtengan crédito para negocios de ropa, juguetes y
comida. WWB también ha auxiliado los campos de compra, mercadotecnia y administracion,

en paises como la Republica Dominicana, Tailandia y Kenia.

Lideres empresariales del Tercer Mundo han realizado giras patrocinadas por la Agencia
Norteamericana de Informacion y Programas de Visitas. El propdsito del proyecto es fomentar
un mejor entendimiento sobre como funciona el sistema econdémico de Estados Unidos, y en
particular, qué factores alientan o desalientan el desarrollo de la pequefia empresa. EI programa
examina el potencial de la pequefia empresa para generar nuevas y diversas oportunidades de
empleo. También esta dirigido a reforzar el intercambio de ideas sobre la forma de estimular la

pequefia empresa.

Sin embargo, no queda muy claro que los programas de asistencia oficial internacional de
desarrollo de la empresa privada del Tercer Mundo, puedan funcionar mejor que los programas
disefiados para asistir al sector publico. De hecho, algunos arguyen que hay menos asistencia
gubernamental e internacional. Estas personas dirian que el gobierno es parte del problema, no

de la solucion.

11



CAPITULO IlI. LA PRODUCTIVIDAD

La productividad debe ser siempre generada para el crecimiento de cualquier tipo de
empresa. Hoy, la gente quiere que su trabajo le brinde méas que un salario decente. Quiere
encontrar significado y sentido en su trabajo. Desafortunadamente, este ideal rara vez se logra.

El resultado es que la satisfaccion del trabajador y la productividad sufren.

En la vida real, no hay nada como la constancia. Sin embargo, existe algo asi como un
sistema de causas constantes. Los resultados producidos por €l varian, pudiendo hacerlo segun
intervalos de muy diversa amplitud. Varian pero exhiben una caracteristica importante
denominada estabilidad. ¢Por qué se aplican los términos constantes y estabilidad a un sistema
de causa cuyos resultados varian? Porque el mismo porcentaje de estos resultados quedaba
continuamente entre cualquier par dado de limites hora a hora, dia a dia, tanto mas tiempo siga

operando. Es la distribucion de resultados la que es constante o estable.

La produccion es la razon de ser de la empresa industrial, o al menos lo era hasta hace algun
tiempo. Ultimamente, la subcontratacion de toda o una parte de la actividad de muchas

empresas se ha convertido, por razones de costos de flexibilidad, en una forma muy extendida.

En estas circunstancias, aunque podamos llegar a pensar que la funcién productiva no tiene
peso, conviene no olvidar que debido al hecho que la empresa matriz es la que concibe el
producto y es la que debe asegurar la calidad y el servicio, incluso las empresas que optan por
la subcontratacion han de tener muy claros los conceptos de como organizar dicha funcion

productiva.

La funcion de produccion, con mas o menos matices, ha sido entendida como la actividad
que se llevaba a término dentro del taller o de las fabricas de las empresas. Se entendia y acepta
como normal y ldgico que en las competencias de los responsables de la produccion, se
encontraran aspectos relacionados, entre otras cosas, con el flujo productivo, tales como la
gestion interna del personal de produccién, el mantenimiento de los equipos, el asegurar la

calidad y el cumplimiento de los pedidos de los clientes. En algunos casos, estas funciones
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podian ser un poco méas amplias, pero, por lo general, constituian y constituyen la norma mas

extendida.

Aqui nos encontramos con una gran contradiccion. La gente de produccion es por sistema,
asociada con la realizacion de las funciones internas de las fabricas. La razon de la empresa
industrial moderna es la satisfaccion de las necesidades de sus clientes mediante los productos
que fabrica. Dificilmente se puede cumplir con este objetivo si las personas que tiene a su cargo
la produccién se mantienen asiladas del mundo que las rodea, sin ningun contacto con el
mercado o con sus clientes. Ademas, las fabricas son vistas por muchos como lugares donde
reina el ruido, los humos y la suciedad. Considerar la actividad fabril desde el prisma es un
grave error. En la actualidad una fabrica bien gestionada se reconoce inmediatamente por el

orden y limpieza que imperan en ella.

Nos conviene entender la funcion productiva como algo mucho maés extenso, que engloba
tanto una conexion muy directa con el mercado, es decir, con las necesidades de los clientes,
como un contacto directo con los proveedores, todo debidamente complementado con los
elementos necesarios para llevar una buena gestion de los costos industriales. No obstante, en
este punto conviene destacar que la disponibilidad de la informacion contable al dia, esmerada
y fiable constituye un elemento imprescindible por aquellos que tienen la responsabilidad de

gestionar la actividad productiva de la empresa.

Como hemos visto, las funciones de area de produccion han estado tradicionalmente
centradas en las actividades de puertas adentro de la fabrica o taller. El primer tipo de estas
actividades esta orientado a asegurar que se produce el producto de que se trate dentro de los
plazos establecidos y en los volumenes deseados, normalmente determinados por el

departamento comercial de la empresa. El énfasis se pone en el volumen de produccion.

Como consecuencia directa se actla sobre los elementos que pueden facilitar o entorpecer la
obtencion del producto. Dado que en una primera fase empresarial los procesos tienen un alto
contenido de mano de obra y que la materia prima es otro elemento importante en el costo,

quienes se dedican a la produccién actlan sobre estos dos parametros.
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En una primera instancia se actta sobre el personal. No debe sorprendernos que facilmente
se caiga en el error de pensar que la funcion principal de los responsables de fabrica sea la de
obtener la méxima produccién de cada una de las personas que trabajan dentro de la fabrica 'y
que se asuma que la mejor manera de hacerlo es consiguiendo un alto nivel de actividad. En
muchas ocasiones, se olvida que un alto nivel de actividad sélo indica un alto nivel de
desorden, pues se intenta conseguir por obligacion lo que se deberia obtener mediante una
actuacion mucho mas inmediata. Esto pudiese parecerse muy acertadamente como la actuacién
que se produce dentro de un hormiguero que ha sido fumigado. Si se presta atencion, se observa

un alto nivel de actividad, pero su actuacién no es eficaz.

Tenemos muy arraigada la imagen de que los empleados de niveles inferiores no tienen las
ganas y/o capacidad de razonar por si mismos. Por este motivo, nos es muy facil apelar a
sistemas que no dudo en calificar de dictatoriales 0 como minimo, autocraticos, para conseguir
que la produccién fluya. EI comportamiento de las personas, y que la literatura especializada
esté llena de textos que hacen referencia a lo mismo, seguimos pensando en los trabajadores, y
por extension en la mayoria de los empleados de la empresa, como en una especie de
malhechor en potencia que sélo piensa en estafar a la empresa y sin ninguna motivacién por

hacer el trabajo bien hecho.

Quien crea que esta nefasta actitud no esta muy extendida en las empresas industriales, sélo
tiene que revisar, por ejemplo, la situacién en muchas de ellas en aspectos tan sencillos como
pueden ser la forma de llevar el control de las herramientas del taller. EI concepto corriente de
productividad se vincula en lo cotidiano con los esfuerzos y sus resultados. Asi, se habla de
“improductivo” cuando se estdn haciendo muchos esfuerzos que no producen los resultados

deseados.

Es la relacion recursos (esfuerzos)/producto (resultados), en otras palabras input/output. El
rendimiento de un trabajador, por hora, por jornada, por mes, por afo, es el cociente de uno de
los factores de la produccion. El crecimiento de la productividad en las sociedades industriales

esta en relacion con la mecanizacién, y con la organizacién o racionalizacion del trabajo.
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La productividad se define como “el producto de la unidad de un factor de produccién en un
periodo determinado”, o con otras palabras es “la medida de la cantidad de produccién que se

obtiene a partir de una unidad dada de un factor”.

Dornbusch y Fischer* se refieren a “la funcién de produccion”, sefialando que ésta relaciona
la cantidad producida en una economia con los factores de la produccién utilizados y con el

nivel de conocimientos técnicos. La ecuacion que muestra es la siguiente:

Crec.de = particip. X crec. + partic. X crec. + progreso

Produc. trabajo trabajo capital capital técnico

Asi se muestra resumidamente la participacion que tienen en el crecimiento de la produccion
los crecimientos de los factores y la mejora de la productividad. Los mismos autores definen la
productividad del trabajo “como la relacion entre la produccion y la cantidad utilizada de
trabajo”.

Cuando un factor de la produccion se hace mas productivo, la produccién aumenta por
unidad de factor, en otras palabras es necesaria una cantidad menor del factor para obtener un
producto dado. Si las otras cosas siguen constantes. Por productividad, los 6rganos rectores de
las empresas y los sindicatos entienden en lo esencial la eficacia y el rendimiento general de las
organizaciones individuales. Esto incluye caracteristicas menos tangibles, como la falta de
suspensiones de trabajo, el indice de volumenes de las ventas, el ausentismo e incluso la
satisfaccion de los clientes. Dado este concepto amplio de la productividad, se comprende que
los drganos rectores consideren que existe un vinculo entre la satisfaccion del trabajador, la

satisfaccion del cliente y la productividad.

El profesor Tomozaku Tsuda®, de la Universidad de Rikkyo, en Japén, en un escrito sobre

* Rudiger Dornbusch, Stanley Fischer (Macroeconomia. Octava edicion) pag. 46
> Abegglen, J.C. (1986): Kaisha. La Corporacion Japonesa.
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los cambios que se estdn produciendo en su pais, hace referencia a la organizacion en las
fabricas europeas que ahora podemos aplicar perfectamente: “;Los talleres europeos podrian
verse como muy humanos a los ojos de los japoneses? No parece que éste sea el caso. La
frecuencia de los accidentes en las fabricas europeas es cien veces mas elevada, hay que cerrar
con llaves todas las cajas de herramientas una vez terminado el trabajo y para obtener las
piezas o los Utiles de trabajo, hay que hacer cola y esperar turno delante de un almacén de
piezas rigurosamente protegido por una reja

Hertzberg® nos explica que la motivacion de las personas en la empresa tiene dos vertientes:
los factores de higiene y los factores de motivacion propiamente dichos. Factores como un
sueldo justo por el trabajo que se realiza y un trato correcto no son mas que factores higiénicos,
es decir, que cuando se tienen no motivan realmente a las personas, sin embargo, su ausencia
provoca bajos rendimientos, poca motivacion y conflictos. Como elementos béasicos dentro de

estos factores higiénicos, Hertzberg sefiala los siguientes:

El sueldo.

o

b. Las condiciones de trabajo.

c. Las politicas de la organizacion (aqui hablamos de los manuales de politicas de
empresa, las normas de trabajo, etc.)

d. Las relaciones con los compafieros y colaboradores.

e. Lacompetencia técnica del jefe.

Como elementos motivadores, siguiendo con el mismo autor, se consideran:

a. Laconsecucion (archievement) de objetivos dificiles, venciendo muchos obstéaculos.
b. La posibilidad de promocion.
c. El reconocimiento por parte del equipo y de los jefes.

d. El saberse responsable y que los demas confien en uno.

e. El contenido del trabajo en si mismo.

® Hertzberg, F, Mausner, B.: The Motivation of work.
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Estos conceptos tan elementales, todavia no han sido asimilados en muchas empresas y son
muchos los problemas que a un Director General le ocasiona, en medio de una situacion dificil
con su personal, decir que paga bien a sus empleados, que deben de estar motivados y que no

comprende por qué protestan.

La respuesta hay que buscarla en la calidad de la accion de la direccion que se esta
ejerciendo y en el estilo de liderazgo aplicado en la empresa en cuestion. Demasiadas veces nos
encontramos con un estilo de liderazgo que no es el apropiado para las personas que forman
parte de la empresa. Lo cierto es que cada persona tiene sus propios agentes motivadores.
Algunos autores hablan de resultados y recompensas que tienen alto valor motivador para la
persona. Todo empresario, directivo o responsable de un grupo de personas debe conocer
cudles son estos elementos para los miembros de su equipo. Ademas debe saber establecer un
sistema de recompensas, de objetivos compartidos, de reconocimiento de los exitos y de
correccion de los errores y de los comportamientos contrarios a los objetivos y expectativas de
los grupos, que sea claramente entendido por todos y que sea aplicado sin preferencias ni

favoritismos y de una manera sistematica y ética.

Otros investigadores en temas de motivacion, Nadler y Lawler nos indican: Recompensas
triviales proporcionan esfuerzos triviales y mejoras triviales en el rendimiento del trabajo. Nos
encontramos con que muchos conflictos sociales tienen o han tenido sus origenes en el area de
produccion, debido a la elevada concentracion de efectivos humanos en los procesos de alto
contenido de mano de obra, que han estado sometidos a unas condiciones de trabajo muy duras,
algunas veces con peligro mas o menos encubierto para la salud o la propia vida de las

personas.

Actualmente podemos pensar que las condiciones han mejorado. En parte esto es cierto,
pero todavia falta mucho camino por recorrer, sélo hay que ver el indice de accidentes mortales
que presentan la industria de la construccion. Demasiados son todavia el caos en que, en la
empresa, no se esta entrenando o formando debidamente al personal y no somos lo bastante

rigurosos en la implantacién de mejores condiciones de trabajo.
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Los lideres injustos obtienen resultados que, como méaximo, son mediocres. También
conviene recordar que el sufrimiento no se olvida nunca, que hay que tratar a las personas con
justicia y que el mejor antidoto contra muchos de los problemas que estamos tratando es el
adiestramiento y formacion permanente de nuestra gente. Hay que evitar también caer en el
extremo contrario, por desgracia también muy extendido, en que los responsables no exigen
resultados por miedo hacerse impopulares o, simplemente, para no tener problemas. El
desenlace es una organizacion ineficaz, llena de gente que va a su aire y donde los resultados

son negativos.

Debemos tener muy presente, sin embargo, que obtener una buena motivacion de nuestra
gente no sera suficiente para conseguir ser competitivos o para que nuestras fabricas sean mas
avanzadas. La motivacion, en términos matematicos es una de las muchas condiciones
necesarias, pero no suficiente, para llevar a buen término el esfuerzo productivo de nuestras

empresas.

La organizacion del proceso productivo es al menos unos de los motores de las empresas. En
la industria de la transformacion, el proceso productivo requiere una organizacion muy

compleja, sobre todo cuando se trata de elaborar productos con muchos componentes.

La situacién en el mercado internacional y, como consecuencia, en el mercado méas cercano,
estd cambiando. Uno de los elementos que esta sometido a un cambio substancial es la forma
de relacion entre clientes y proveedores. Paraddjicamente, todos los sectores estan sufriendo, de
una manera u otra.

La produccion en masa, los grandes volumenes de produccién de unos productos poco
diferenciados, la entrega de servicios que se podian considerar como de café para todos, estan
pasando a la historia. Gigantes como IBM o General Motors que se creian protegidos por los

grandes volumenes, cerraron el afio 1991 con pérdidas.
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CAPITULO IIl. COMPRAS Y VENTAS

La empresa industrial entendemos como tal, aquellas empresas que tienen como objetivo la
satisfaccion de unas determinadas necesidades existentes en el mercado, mediante la
fabricacion totalmente o en parte de los satisfactores necesarios (productos), haciéndolos llegar
a los clientes que los necesiten cobrando por ello. El cobrar por desarrollar esta actividad viene
determinado en nuestro mundo empresarial por la ley de la oferta y la demanda y parece

extrafiio comprobar con que facilidad olvidamos este elemento béasico.

Cada vez que fijamos un precio basandonos en el costo del producto de que se trate, estamos
olvidando que lo que valora el cliente y que, por lo tanto, esta dispuesto a pagar, es el valor
afladido que ha incorporado la empresa a los componentes y materias primas que ha
transformado en su producto final. Cuanto mas competitivo es un mercado, menor es el valor
agregado que el cliente final esta dispuesto a pagar por el producto de que se trate, lo cual es

valido también para el sector de los servicios.

Los costos entran en la segunda parte de la ecuacién que nos dice que si los costos son
mayores que el valor agregado tendremos pérdidas y que si son menores generaremos
beneficios. Por tanto, si queremos tener una empresa competitiva a largo plazo nos conviene
actuar en dos frentes, el de la reduccion de toda clase de costos y el de la actuacion sobre los
elementos que propician un mayor valor agregado, de disefio, calidad, entrega rapida cualquier
otro. Todo con el objeto de asegurar unos beneficios que, debidamente administrados,
permitiran la reinversion necesaria para un buen equilibrio financiero de la empresa y la

retribucién esperado por quien haya invertido en ella.

Tomamos como base de andlisis la empresa de tipo industrial. Lo hacemos conscientes de
que muchos de los conceptos relativos a la misma seran también similares a las empresas de
servicios, pues, en muchos casos, las funciones a realizar no son tan diferentes de un sector a

otro como para invalidar los conceptos de la aplicacion mas universal.
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Si se observa el proceso de creacion de muchas empresas industriales se apreciard que
muchas de ellas han sido fruto del trabajo intenso de sus fundadores, quienes, paulatinamente,
las han organizado de una manera diriamos casi intuitiva, en torno a la actividad primigenia, es
decir, alrededor de la producciéon. A medida que en la empresa se ha ido constituyendo un
cuerpo productivo, se ha ido diferenciando las distintas funciones de la misma: comercial

financiera, compras y aprovisionamientos, personal ahora llamadas de recursos humanos, etc.

Podemos considerar que la empresa industrial tal y como la conocemos ahora, empez6 a
desarrollarse con la revolucion industrial a mediados del siglo XIX. Los primeros en dar forma
a los conceptos que después han ido formando este amplisimo cuerpo de conocimientos que
ahora aplicamos en la gestion de la empresa, fueron hombres como Frederic W. Taylor, padre
de lo que se conoce como la Organizacion cientifica del Trabajo; el matrimonio Gilbert (Frank
y Lilian), primeros en estudiar los micro movimientos que originaron el concepto de Therbligs;
Harrington Emerson creador del Concepto de Linea-Staff; Henry Fayol, creador del
Organigrama Funcional. Como resultante de todo este cimulo de desarrollos, en los Gltimos
cincuenta afios se vienen organizando las actividades de la empresa de una manera tan
estereotipada que parece como si los empresarios se hubieran puesto de acuerdo a tener un

modelo de organizacién y lo estuvieran aplicando rigurosamente.

Las palabras linea y staff tienen en su origen en la terminologia militar inglesa’. La primera
hace referencia a la linea de fuego, es decir, la que directamente hacia frente al enemigo. La
palabra staff normalmente se referia a las personas que, dentro de un estado mayor, preparaban
la informacién que permitiria la toma de decisiones por parte de los generales a cargo de las
operaciones, 0 que asumian diversas funciones de respaldo y soporte a los cuerpos de ejército
que tenian la mision de combatir al enemigo. Este origen militar también se ve reflejado en la
forma que se determinan las lineas de mando, como se construyen los organigramas, cémo se
hacen las descripciones de los lugares de trabajo y como se delega (o tal vez seria mas exacto
decir que, en muchos casos, no se delega) La responsabilidad y la autoridad dentro de las

organizaciones industriales de nuestros dias.

" Harrington Emerson, creador del concepto de linea-staff(Lineas de demanda).
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Todos estamos mas o menos familiarizados con los organigramas clasicos, en forma de
piramide, donde los cargos quedan definidos por las funciones propias de los departamentos
que dependen de ellos y son representados dentro de un rectangulo inscribimos una descripcién
muy concisa del cargo, por ejemplo: Director Financiero, Jefe de ventas de Area Sur de la
Peninsula Ibérica, etc. Cuanto mas lejos de la base y mas cerca del vértice se encuentren, mayor
es la responsabilidad y, en principio, la autoridad y el salario de la persona que ocupe el cargo.
Hasta llegar a la cima de la pirdmide donde el Director General en algunos casos, el Presidente
del Consejo o el Consejero Delegado, en otros, son quienes ostentan el grado maximo de
autoridad y responsabilidad dentro de la empresa. Como deciamos, este organigrama se forma
con cada uno de los departamentos en que se va dividiendo la empresa. Director General,
Compras, Produccion, Ingenieria, Finanzas, Recursos Humanos, Comercial, Informatica,
Calidad.

No olvidemos en muchos casos las empresas industriales han sido creadas por el impulso del
fundador y la descripcién gque antes haciamos no se aleja mucho de la realidad. Es asi como,
por este proceso evolutivo, la empresa ha ido creciendo y nuevos ejecutivos han ido ingresando

en sus filas.

En muchos casos, estos nuevos ejecutivos han recibido una formacién profesional que no
dudo en considerar seria y profunda. Pero También cabe decir que los mismos profesores han
estado, y estan, fuertemente influenciados por una literatura especializada extranjera y/o
formacion recibida del extranjero; bien sea de Europa (principalmente de Francia, Inglaterra y
Alemania), bien de los Estados Unidos y Gltimamente de Japon. Por un lado, aprender de quién
estd mas desarrollado que nosotros sera siempre el camino mas seguro y mas rapido de
crecimiento. Esta formacién nos es absolutamente necesaria y no dudo en considerarla
imprescindible. Sin embargo, por otro lado, al no tener presente el origen de muchas de las
empresas, nos encontramos con el hecho de que se produce un fuerte choque cultural entre el
patron y los nuevos ejecutivos, quienes, normalmente, suelen ser mucho mas jovenes que el
propietario de la empresa y. como consecuencia, traen consigo otra manera de entender la vida,

no en vano son mas jovenes.
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El empresario duefio de la empresa no ha tenido un camino facil y, a menudo le cuesta
mucho comprender la diferencia de mentalidad que existe entre un director financiero egresado
de una escuela de administracion de empresas y aquel contable a horas que algun dia se encargo
de poner en orden los libros de la empresa cundo estaba en sus inicios.

Conviene pues, tener presente en cada momento que existe esta posibilidad. Por
consiguiente, no debe asustarnos el hecho de que en algin momento, desde alguna tribuna
publica, alguno de nuestros empresarios pueda criticar a los ejecutivos profesionales y tratarlos
de mercenarios que se venden al mejor postor, denotando con ello la tensidn existente entre lo

tradicional y lo moderno del seno de muchas empresas.

Es evidente que un empresario que se expresa en términos no entiende cuéles son los nuevos
valores y las nuevas realidades y todavia continua pensando de acuerdo con los esquemas mas

arraigados de los valores tradicionales de la familia.

Estos esquemas no deben ser menospreciados por los més jévenes® puesto que, seguramente,
fueron los que dieron y todavia dan fuerza al empresario en los momentos dificiles. Es en tales
situaciones en las que el sentimiento de la responsabilidad social, innato en muchos
empresarios, puede haber prevalecido sobre el posible desanimo o quiza, sobre el natural
egoismo del patron, haciendo que éste no abandonara la empresa y buscara siempre asegurar la

continuidad por encima de cualquier otra consideracion.

3.1 Lasventas

La situacion en el mercado internacional y como consecuencia en el mercado mas cercano,
estd cambiando. Uno de los elementos que esta sometido a un cambio substancial es la forma
de relacion entre clientes y proveedores. Paraddjicamente, todos los sectores estan sufriendo, de
una manera u otra, el mismo tiempo de cambio. Las empresas que sélo buscan maximizar el

beneficio a corto plazo han destruido mucho empleo.

® Los esquemas familiares que se encuentran arraigados en las empresas, hace que para los jovenes se les dificulte
para adaptarse al sistema. Siendo este la raiz que sostiene a la empresa.
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La calidad tiene numerosas definiciones. Un modo de mirarla es: la calidad es cualquier cosa
que el cliente define como tal. Debemos preguntarle al cliente lo que es la calidad y si estamos
cumpliendo con sus expectativas. Si se quiere ser competitivo, el concepto de calidad debe
definirlo constantemente el cliente. Debe enfocarse al cliente. Esto quiere decir que las
organizaciones de servicio se generan y mantienen de manera que se asegure un enfoque
constante en el cliente. Las preguntas que deben a hacerse es ¢conocen a sus nuevos clientes de
este afio? ¢Saben porque se acercaron a ustedes? ¢Conocen a los clientes que perdieron este
afio? ¢Saben por qué se fueron? ;Quiénes es el cliente? légicamente, existen clientes externos o
finales que adquieren el servicio. Se puede pensar en pacientes de un hospital, compradores de

un supermercado, comensales en un restaurante, o un vacacionista gue renta un auto.

También existen los clientes internos: el empleado que toma una orden manuscrita o
telefonica del representante de ventas es un cliente de éste, pues se trata de la siguiente persona
en el proceso. Las necesidades y deseos del empleado por recibir informacion clara y precisa
requieren atencion por parte del vendedor, si no por otro motivo, para asegurar que las 6rdenes

se toman en forma correcta: el solo hecho de hacer el trabajo no garantiza se haga bien.

Lo interesante es que el vendedor es asimismo cliente del empleado, ya que éste también es
proveedor de un servicio. Existe una relacion bilateral entre vendedor y empleado, y la calidad
del trabajo depende de la calidad de la relacion entre ambos.

Para resumir lo dicho hasta ahora, es importante enfocarse en el cliente porque es él quien
define la calidad: El cliente es el comprador final del servicio, pero hay que recordar también
las relaciones internas. Se debe luchar para identificar y orientarse hacia los clientes, tanto

internos como externos.

La cuestion de la funcion de marketing alcanz6 una especial trascendencia hace algunos
afios; sin embargo, tras las decepciones de finales de los afios setenta, su tratamiento se ha ido
sedimentando y el tema ha ido adquiriendo nuevamente su justa dimensién como una de las

funciones mas importante, pero no la Unica, de la empresa,
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El estrellato que adquirié en los afios sesenta y setenta ha sido, con razon, puesto en tela de
juicio por muchos. Excesiva improvisacion o un a carencia evidente de formacion, entre otras,
han sido algunas de las causas que han conducido al desastre a mas de uno. Lo triste del caso es
que los buenos profesionales, los auténticos expertos en esos temas, también sufrieron las

consecuencias. Ese fendmeno también se produjo en México, aunque en menor escala.

Para la investigacion de mercados o de estrategia de mercadotecnia es imprescindible
dominar muchas facetas para ser un buen profesional. Esto es para ser un buen especialista en
este campo se debe tener un dominio apropiado del arte de negociar, saber de publicidad y

conocimientos solidos de estadistica.

Se puede asegurar que una buena politica y una buena gestién comercial comienzan por:

a. entender de forma apropiada los contenidos de los conceptos fundamentales de las
funciones de Comercializacion, Ventas, Marketing, Publicidad, Inteligencia de
mercadotecnia e Investigacion comercial y de mercados, referidas a los productos o

servicios que pueda ofrecer la empresa que se trate: y

b. Analizar y comprender las diferencias existentes entre dichos conceptos.

Comercializacion --proceso de acercamiento de un bien desde la unidad de produccion
hasta el consumidor final--. Segun esta definicidn, bien puede tratarse de la publicidad como de

la distribucion fisica del producto.

Una mejor definicion de marketing bastante habitual:

o Término de uso generalizado en el mundo occidental® y en el de la economia de
mercado, que expresa la aplicaciébn de un conjunto de técnicas programadas,
coherentes y dinamicas, para establecer un proceso de comercializaciébn mas

perfeccionado, orientado a obtener mas eficiencia de la produccién y la venta de

® Investigacion de mercados. Textos y casos, Harper W. Buyd Jr. Y Ralph West Fall. (UTEMA, Méx.)
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productos o de servicios. Sus técnicas se inspiran en la imaginacion, la innovacion y
la creatividad, y son, principalmente, la investigacion de mercados, la organizacion
y la promocion de vendedores y de ventas, la creacion de canales de distribucion, el
estudio de motivaciones de los compradores, el estudio de las caracteristicas de los
productos (calidad, presentacion, rendimiento y precios), la publicidad, la creacion

del servicio postventa, el estudios de las relaciones publicas, etc.

También podemos decir en forma mas concisa que el marketing es:

o EIl conjunto de actividades y de procesos empresariales que se inicia con la
deteccion y analisis de las necesidades del o de los consumidores, sigue con el
disefio y analisis de las necesidades del o de los satisfactores necesarios (productos o
servicios) y, mediante la distribucion y entrega de los mismos a los consumidores,
culmina en el momento en que, habiendo satisfecho estas necesidades, cobramos por

hacerlo.

Utilizando la definicién anterior como marco de referencia, vemos que le inicios de las
actividades y procesos de marketing se encuentra en la deteccion y analisis de las necesidades
no satisfechas de los consumidores. La disciplina que lleva a cabo este estudio, que busaca el

conocimiento detallado de tales necesidades es, precisamente, la investigacion de marketing.

En la investigacion de marketing, también hay que conocer las teorias que explican el
comportamiento de las personas asi como sus preferencias. Muchas de ellas provienen de tres

disciplinas: la psicologia, la antropologia y la sociologia.

La importancia de la psicologia en el marketing moderno es debida a que, para conseguir
fabricar un producto o generar un servicio que tengan éxito, conviene sintonizar muy bien con
lo que esperan o desean los clientes potenciales y es demasiado arriesgado guiarse Gnicamente
por la intuicidn, la corazonada, sobre todo cuando lo que se esta jugando, en la mayoria de los

casos, es la continuidad misma de la empresa.
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Los responsables de las empresas se encuentran continuamente abocados a tomar
decisiones sobre los productos o servicios que su empresa ofrece o piensa ofrecer en el
mercado. Estas decisiones se toman siempre dentro de un marco de incertidumbre.
Precisamente, el objetivo de una buena investigacion de marketing es reducir este grado de

incertidumbre en la toma de decisiones, hasta una dimensién que lo haga dominable.

Uno de los aspectos que mas a menudo descuidamos es el contacto con nuestros clientes
actuales. Cuando se habla con un empresario o directivo de realizar una investigacion de su
mercado, éste, en un numero sorprendentemente elevado de los casos, piensa inmediatamente
en llevar a cabo una encuesta de mercado partiendo practicamente de cero. En este mundo no

hay nada mas facil que perder la fidelidad de los clientes.

La investigacion de marketing debe comenzar con los propios clientes. Hay que mantener
vivo el contacto con ello: la experiencia ha demostrado que son la mejor fuente de informacion,
no solo por referirse al resultado de los propios productos y servicios, sino también por lo que

respecta al comportamiento de nuestra competencia.

En este punto, estamos entrando en un campo que engloba el concepto de la investigacion de
marketing como elemento principal, pero que le da una vision mas amplia: nos estamos
refiriendo a lo que se conoce como inteligencia de marketing. Esta basada en una actitud de
alerta permanente para conocer, tanto y tan bien como sea razonablemente posible, todos los
factores que pueden influir positiva o negativamente, en el éxito comercial de nuestros

productos. Puede estar muy estructurado o ser méas informal, pero hay que tenerla siempre.

La inteligencia de marketing esta constituida por el conjunto de actividades de la empresa
destinadas a recoger y procesar toda la informacion relevante que haga referencia a los
productos y servicios de la propia empresa, la evolucion de los mercados actuales y potenciales
de la empresa, la estructura, la organizacion, situacion financiera, etc. de sus competidores

directos e indirectos, sin que ello suponga recurrir a ninguna actividad ilegal.
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Las fuentes de informacion son muchas y estan al alcance. Los periddicos, las revistas, las
entrevistas a altos cargos de las empresas, publicaciones especializadas y que tocan areas afines
a la empresa. En pocas palabras, todo lo que hace referencia al mercado, a los competidores y a
los bienes y servicios que lo conforman, deben ser analizados, recopilados en forma de

expedientes claros, sencillos y de facil lectura y mantenidos actualizados para su consulta.

Como se puede comprobar, las herramientas y procedimientos de investigacion de
mercados, forma parte de ese conjunto que se llama inteligencia de marketing. La similitud con
lo que hacen, o suponemos que hacen , los servicios de espionaje o de inteligencia de los paises
no debe sorprendernos, pues se basa en el mismo principio: “la primera arma que debemos
poseer para poder vencer al enemigo es el conocimiento profundo de sus puntos fuertes y de sus
puntos débiles, de sus armas y de sus hombres y en el mundo competitivo en que nos ha tocado
vivir, la lucha que hay que llevar a término para mantener o ampliar nuestra posicion en los

mercados en los que estamos, es lo méas parecido a una guerra.”

Muchos de los detractores del marketing, sobre todo debido al aspecto méas conocido del
mismo, la publicidad, adoptan tal postura por el temor de ser guiados a hacer o comprar cosas
que en realidad les resulta contraproducentes. Un hecho muy conocido es el que pueda hacerse
publicidad subliminal, de forma en que las personas que la ven o la escuchan no sean
conscientes de lo que reciben, ya que el mensaje es emitido de forma en que sea captado por el

subconsciente de la persona.

En la publicidad y el marketing, como en todas las actividades del ser humano, se pueden
producir abusos y, de hecho, se producen, pero no por ello debemos considerarlas como unas
actividades a perseguir, al contrario, cuando estan hechas con profesionalidad son fuente de
progreso y generadoras de bienestar, pues actlan como guias y catalizadores de las empresas
que han de sobrevivir en una economia de mercado. Para que los clientes actuales y potenciales
conozcan las virtudes y la existencia misma de los bienes de los servicios que ofrecen las
empresas, hay que explicarlo y difundirlo, éste es el principio elemental en que se basa la

publicidad.
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La publicidad por si sola todo lo que puede llegar hacer es despertar el interés de los
consumidores por el articulo anunciado, pero no es suficiente para garantizar la venta. La venta
se basa en tener una red de vendedores-cobradores-distribuidores en una sola pieza, bien
entrenados y en quien se haya depositado la confianza y autoridad suficientes para poder
resolver los problemas normales que puedan surgir al visitar a los clientes. Esta red debe tener
como caracteristica principal la buena coordinacion y la rapidez de respuesta a las demandas de
los clientes. Ademas, el entrenamiento ha de permitir asegurar que, en todo momento, sabran

actuar como lo que son: la cara visible de la empresa ante el cliente.

Para la venta de productos y servicios se pueden agrupar en dos grandes subgrupos: los
bienes y servicios destinados al consumidor final y los bienes y servicios destinados a clientes
que forman parte de la cadena productiva. Asi podriamos incluir los automdviles y los
electrodomésticos en el primer subgrupo, mientras que las maquinas-herramientas y los

plasticos formarian parte del segundo subgrupo.

El buen vendedor, por una mezcla de cualidades personales innatas y por el entrenamiento
recibido, sabe como tratar a sus clientes, sintoniza con ellos conoce cuéles son las necesidades
implicitas y explicitas que los mismos pretenden cubrir al comprar el producto de que se trate
y, como buen profesional, sabe como realizar la venta de forma que deje al cliente satisfecho y

consiga un beneficio para la empresa.

En muchas empresas nos encontramos con que este aspecto de la relacion cliente estd muy
abandonado o es totalmente inexistente. Es cuando nos encontramos con aquel vendedor en el
que cree que le estd haciendo un favor al cliente al vender el articulo que se trate. Normalmente,
el comentario comun en estos casos es que el vendedor es un inepto; en realidad lo que
deberiamos decir es que el vendedor y la empresa no sirven, que ambos son los ineptos.
Ninguna empresa puede permitirse el lujo de desatender a los clientes, aunque muchas parezcan

ignorar esta regla de oro del comercio.
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De la misma forma que cuando una empresa produce un producto con mala calidad el 90%
de la responsabilidad es de los directivos, lo mismo es aplicable en el caso de una tienda, de una
agencia o una Promotora que no da una respuesta satisfactoria a las demandas de los clientes.

Son los dirigentes los maximos responsables de que las cosas no funcionen bien.

Otros de los puntos donde es apreciable la falla en la actuacién de los vendedores es el cierre
de la venta. Demasiadas veces somos testigos de cémo un vendedor era capaz de hacer
correctamente todo el proceso de negociacion con el cliente, pero era incapaz de hacerle firmar
el pedido, es decir de cerrar el trato. Estos casos hay que detectarlos rapidamente y tratar de
resolver el problema con un buen entrenamiento que no descuide el aspecto psicoldgico, pero
no debe temblar el pulso si es necesario tomar la decision de apartar aquella persona de la venta

directa.

3.2 Lascompras

La industria manufacturera se orienta decididamente hacia la elaboracién de los productos
cada vez mas diversificados, con ciclos de vida que se acortan continuamente (la vida de los
ultimos modelos Walkman es de 18 meses y se esta acortando). Paralelamente a este proceso, el
ritmo de innovacion tecnologica de los productos es vertiginoso. “el concurso por patentes es

horroroso”

La fabricacion en grandes series (Mass manufacturing) esta dejando paso a la fabricacion
agil (Lean manufacturing), la cual esta pensada para poder ofrecer a los clientes una gran
diversidad de productos “a la carta” combinada con una gran agilidad de respuesta, ya que
quien hace esperar demasiado al cliente lo pierde.

En una reunion de ejecutivos del mundo del automdvil, se comentaba que cuando un cliente
entra en una agencia y pide un modelo de coche en un color y con unas opciones escogidas por
él mismo, las cuales por lo tanto no estan disponibles de inmediato, esta dispuesto a esperar una
semana en mas del 90% de los casos; ahora bien, si la espera es superior a las tres semanas,

menos del 40% de los clientes estan dispuestos a esperar y, por lo tanto, jse pierde la venta!.
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Ante estas tendencias impulsadas por los japoneses, que estan actuando como un auténtico
repulsivo en el mundo de la empresa, nos conviene modificar profundamente nuestros habitos.
Por ello, comenzaremos por analizar como han sido y son, hasta el momento, las relaciones

cliente proveedor.

El enfoque clasico de las relaciones cliente-proveedor, en primer lugar, se sucede con los
precios. Hasta ahora hemos estado acostumbrados a pedir contraofertas de manera continua; asi
en las empresas mas estructuradas y organizadas es muy comun ver como, por cada nuevo

pedido, es necesario presentar hasta tres cotizaciones de proveedores diferentes.

En aquellos productos en que se estd comprando con una determinada cadencia, se considera
normal que el comprador Ilame al proveedor que le esta suministrando, para informarle que ha
obtenido un precio mas bajo de un competidor y que tiene que bajar los precios, ya que, de no

ser asi, el nuevo pedido se desviara hacia dicho competidor.

Las empresas que sOlo buscan maximizar su beneficio a corto plazo han destruido
muchisimo empleo. Estamos en un contexto en cada compafiia trabaja para si misma con un
claro objetivo: maximizar el beneficio aunque ello represente hundir al proveedor. Esta manera

de actuar ha sido debidamente estudiada por los japoneses.

Cuando los fabricantes japoneses, han usado la técnica de ofrecer precios muy bajos
mientras han sido convenientes, basandose en su mayor capacidad financiera. Siguiendo la

técnica ya descrita, los responsables de compras de los clientes les han concedido los pedidos.

En determinados sectores, se estdn empezando a dar cuenta de la desaparicion de los
proveedores locales debido a la poca vision de los propios compradores, los cuales se
encuentran ahora en una posicion de debilidad frente a los proveedores extranjeros. Estos, por
su parte, han eliminado la competencia e imponen su ley, llegando a subir los precios, cuando
se sienten sin competencia, y aplicando los mismos sistemas con que se encontraron cuando

llegaron aqui.
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La pregunta, por tanto, es: ;qué conviene hacer? Cuando hablemos de qué camino seguir,
explicaremos como lo hacen los propios proveedores japoneses con sus respectivos cliente del
pais, pues, en el fondo, debemos aprender a luchar con sus mismas armas si éstas demuestran
ser mejores que las nuestras. Por el momento, seguiremos analizando qué se hace
habitualmente cuando un comprador desea tener unos precios mas competitivos que las de sus

proveedores.

Para empezar, el comprador acostumbra a buscar la manera de hacer crecer su volumen de
compras ya que los propios proveedores se han acostumbrado a que volimenes mas altos
equivalen a precios mas bajos; sélo hay que pensar en los famosos “rappels” o “descuentos por
volumen”, a mas volumen menor costo unitario. Esta manera de actuar lleva a una situacion en

la que solo se tiene un Gnico proveedor por tipo de producto.

En cuanto a la duracion de los contratos de suministro, hemos de decir que actualmente se
hacen contratos de dos afios y con gran cantidad de clausulas para poderse salir de ellos, si las

cosas van mal o si se cree oportuno.

La relacion cliente proveedor se ha desarrollado tradicionalmente sobre el principio de
guardar las distancias, lo que los anglosajones definen como “at arm’s length™°. La resultante
de todo esto es una gran desconfianza mutua que se traduce en un funcionamiento ineficiente
de la cadena de suministro y costos muy altos, justo lo contrario de lo que pretenden conseguir

los compradores.

Hoy Mariana

Trato distante Cooperacién

Acuerdos a corto plazo Acuerdos a Largo Plazo

Tendencia a Fuente Unica Tendencia a doble Fuente

Beneficios para el mas listo Presion en Costos

Calidad segun especificaciones Compartimos Beneficios

El fabricante hace todo el desarrollo | Mejora Permanente de la Calidad

Desarrollamos secuencialmente Los Proveedores participan
Desarrollamos en paralelo
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3.2.1 Lacalidady las compras

Hasta ahora nos han acostumbrado a que tener productos de calidad representa un costo
adicional y, por lo tanto, un precio mas alto; dicho de otra forma, dado que la Calidad no la
fabricamos sino que la controlamos, si lo que se pretende es una Calidad mas alta debemos

aumentar el desperdicio.

El desperdicio aumenta porque debemos descartar aquellos productos con defectos; la
resultante es evidente: cuantos menos defectos acepta el cliente, mas desperdicio debemos
generar y, por tanto, y como consecuencia logica, nuestros precios deben subir. Lo que estamos

haciendo en realidad es hacer pagar a los clientes nuestras incapacidades.

Cuando por otra parte, el comprador se encuentra delante del dilema Calidad-Precio, acaba
escogiendo el precio en un porcentaje muy elevado de los casos. Pobre de la empresa que crea
que la Calidad debe ser algo “para cubrir el expediente”. Se podra objetar que, en general, todos
procuramos producir productos de calidad, sin embargo, cuando hablamos de Calidad, siempre
la hacemos pensando en el minimo necesario para cubrir el expediente, o el pliego de
condiciones del cliente, que para el caso es lo mismo. Mientras este gran olvidado que es el

cliente final siga pagando, seguiremos haciendo lo mismo.

No debemos olvidar que los competidores no piensan lo mismo y tener presente que los
clientes asumen comportamientos racionales a la hora de satisfacer sus necesidades y que, por
consiguiente, hardn lo mismo que, por ejemplo, han hecho en los Estados Unidos, es decir,
comprar productos japoneses. Por cierto, ¢;de qué marca es su reloj?, ¢su televisor?, ¢sus

camaras de video y de fotografia?, etc.

Como resultado del mismo proceso mental antes mencionado, pensamos que los grandes
lotes de produccion son sinénimo de costos bajos. Dado que los clientes no quieren tener en
sus tiendas y almacenes mucho material y, ademas, han oido hablar de las maravillas del “justo

a tiempo”, lo que estamos haciendo es pasar los almacenes de existencias de productos de

1% Guardar distancia, cliente —proveedor.
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manos de los clientes a manos de los fabricantes o, en algunos casos, a manos de las empresas
de transportes, quienes han encontrado una buena fuente de ingresos. De hecho, los tiempos de
entrega reales siguen siendo muy altos, y ni los hospitales se escapan; sélo basta ver las colas
de espera para algunos tipos de tratamientos.

Nuestros procesos industriales son como las antiguas armaduras, rigidas, pesados y a veces
oxidados; por estas mismas causas, no hay suficiente flexibilidad ante las demandas de los
clientes y los costos se vuelven a disparar debido a las urgencias (rush orders), que generan
muchas distorsiones en unos procesos demasiados rigidos y que hacen de las delicias de mas
de una comparfiia aérea 0 de mensajeros de puerta a puerta. Todo ello no hace méas que

encarecer los costos y aumentar el grado de frustracion y de insatisfaccion del cliente final.

Se hace evidente que hay que cambiar radicalmente las relaciones cliente-proveedor.
Describiremos, en primer lugar, la forma de actuacion actual en este ambito para luego dar paso
a la explicacién de las nuevas formas de relacién. Actualmente, se procura mantener un trato
distante con los proveedores: es preciso cambiar esta actitud por una de colaboracion con los
proveedores.

Asi entre otras cosa, los acuerdos a corto plazo antes mencionados, de una duracion maxima
de dos afios, deben ser sustituidos paulatinamente por formas de cooperacion, acuerdos y
contratos de larga duracion. La tendencia a tener una fuente Unica de suministro es una practica
que cada vez se extiende mas, cuando lo aconsejable es ir hacia la doble fuente siempre que sea
posible. En este punto debemos introducir una breve observacion. Uno de los argumentos
contrario a las dobles fuentes de suministro que se oyen con mas fuerza se basa en el costo del
conjunto de Utiles necesarios y de las series pequefias. Para los detractores de la idea, tener
doble fuente significa ser muy costoso. Ademas los volimenes son muy pequefios con lo cual

los proveedores tendran tendencia a cobrar mas caro.
Una vez mas, éste es un sintoma de una diferencia fundamental entre la manera de actuar de

los japoneses y la nuestra. Los troqueles, moldes y otros Utiles japoneses acostumbran a ser mas

pequerios que sus equivalentes europeos 0 americanos. Si consideramos las piezas de plastico,
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para poner un ejemplo facil de comprender, los moldes europeos y americanos suelen tener mas
cavidades que los moldes japoneses y, ademas, dejando a un lado el factor, el peso de los
moldes europeos y americanos estan dimensionados con mas generosidad que los japoneses, lo
que representan moldes méas caros y con mas dificultades a la hora de tener doble fuente de
suministro; cuando se podria evitar que los costos fuesen tan elevados, haciendo mas viable la
disponibilidad de una doble fuente de suministro. Hablar de costos y no de precios, algo muy

elemental y que nos cuesta llevar a la préactica.

Volviendo a las comparaciones, en el modelo actual de compras, la presion se ejerce sobre
los precios. En el nuevo modelo de relacion, la presion no se ejerce sobre los precios sino que
se aplica sobre los costos, debido a que se ha establecido previamente una base de cooperacién
cimentada en unos acuerdos a largo término: los proveedores y el cliente trabajan

conjuntamente para reducir sus respectivos costos.

Esta manera de trabajar representa también una mayor transparencia en la informacién
interna, tanto del cliente como del proveedor. Desgraciadamente, esta transparencia parece ser
un escollo insuperable para muchos, lo que hace que en la practica, al querer aplicar este

principio, jparece como si todos tuvieran miedo al abrirse un poco!

Cuando se llega aplicar correctamente, no es extrafio encontrar situaciones en las que el
proveedor aumenta el precio de su producto porque ha encontrado una manera de
acondicionarlo, que disminuye los costos en la fabrica del cliente en una produccion mayor que
el aumento de los precios que debe introducir el proveedor para poder hacer el

acondicionamiento deseado sin perder dinero.

En el sistema clasico deciamos que la busqueda del beneficio se hacia de forma en que el
mas listo o el mas fuerte o0 el méas habil de los dos, cliente o proveedor, era quien se llevaba
todos los beneficios, aunque fuera de detrimento de la otra parte. En la nueva manera de

trabajar se buscan y se encuentran, formulas para compartir los beneficios.
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Por lo que a la Calidad se refiere, antes sefialabamos que ésta se hacia para cumplir con las
especificaciones del cliente. En el nuevo orden de cosas, lo que se busca es la mejora
permanente de la Calidad, puliendo siempre los detalles y compartiendo siempre la informacion
entre cliente y proveedor.

En el area de la ingenieria, en el modelo clasico, el desarrollo lo lleva acabo la empresa-
cliente. Esta, en su momento, pasa a los planos con los pliegos de especificaciones al proveedor
para que este Gltimo haga las piezas que tienen encomendadas. En el futuro, las empresas
competitivas seran las que sepan incorporar a sus proveedores al esfuerzo del desarrollo,

participando desde un principio.

La forma es que este desarrollo que se lleva a cabo también esta cambiando. Antes debia
hacerse el desarrollo en serie. Esto significaria que, para empezar un molde, por ejemplo, el
cliente debia hacer todos los planos y las especificaciones antes que el departamento de
compras pudiera dar la informacion al proveedor (de moldes) para que éste pudiera empezar a
trabajar. Ahora, el proveedor participa desde un principio en el desarrollo del articulo; de esta
forma conoce las dimensiones de la pieza que hay que producir, es decir, trabaja en paralelo.

Para asegurar el control no sélo se necesita preservar la virtud como ejercicio de represion.
El sistema actual tiene la virtud de permitir controlar el comportamiento del proveedor cuando
éste se desvia de los objetivos de precio, calidad, entregas y servicio: si no llega a aquello que
se espera de €él, lo penalizamos con dureza, cambiando de proveedor y dejandolo sin pedidos. Si
bien este sistema de control no se puede aplicar facilmente en todos los casos, especialmente si
se tiene un unico proveedor, hay que reconocer que es el mecanismo que permite mantener una

presion sobre el mismo para que se mantenga competitivo.

El mecanismo de control del nuevo sistema se basa en pasar parte de los pedidos al otro
competidor, recuerden que tenemos dos: esta sancién es mas que suficiente para mantener las
actividades bajo control. Pero, mas importante que el mecanismo en si lo relevante son las

causas por las que se aplican medidas correctoras.
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Ahora, este tipo de medidas ya no se derivan de la aparicion de si los precios son altos, o la

calidad es inferior a la especificacion, o el servicio es insatisfactorio. Lo que ahora desencadena

la accion correctiva es la constatacion que el proveedor no pone suficiente esfuerzo o no aporta

la suficiente cooperacién en los siguientes cuatro puntos:

T &

o

Mejora permanente y continua de Calidad.

Reduccion permanente y continua de los costos.
Mejora permanente y continua del Servicio.

Mejora permanente y continua del Nivel Tecnoldgico.

Todo el proceso viene determinado por los siguientes elementos clave:

Los precios se fijan en un contrato a largo plazo.
Las actividades que definen lo que es nuestro propio negocio son las que
mantenemos para nosotros, el resto lo desarrolla y lleva a término nuestro panel de

proveedores homologados.

Para tener semejante condicion, todos los proveedores deben ser excelentes en el

cumplimiento de los siguientes criterios:

L

o

Mejora permanente de la Calidad.

Capacidad de desarrollo Tecnologico.

Conocimiento de su propio negocio, sea éste de manufactura, servicios, etc.
Dedicacion y servicio al cliente.

Solidez financiera.

Finalmente, es interesante hacer una referencia a un factor que hay que tener presente se

quiere alcanzar el éxito, no solo en la funcion de compras sino también en las demas

actividades de la empresa. Se trata de la medicidn permanente del progreso que se esté

obteniendo. Por paradojico que parezca, existe una gran resistencia frente la necesidad de

dedicar tiempo a la aplicacion de controles numéricos asi como a su analisis.
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Muchos de nosotros no queremos ser controlados por nadie, ni por nosotros mismos

“aunque nos salga caro”.

Este es un fendmeno muy amplio en las empresas espafiolas y latinoamericanas, atribuible
posiblemente a la fobia de muchos a las matematicas o a factores culturales que realimentan
una resistencia natural a cualquier forma de control. Sea cual sea el motivo, si queremos salir

adelante, debemos llevar con mucho mas rigor la gestion empresarial.

En el caso que nos ocupa —las compras- hay que dotarse de parametros, de puntos de
medicion y de elementos de comparacion (parametros, litos y tabla comparativa). Estos
elementos de medicion y pardmetros no tienen porque ser numerosos ni muy complicados. Lo
que si es necesario es que sean representativos del progreso que gqueremos medir y que se

apliquen con rigor.

Por lo que se refiere a la tabla comparativa, lo que debemos hacer es compararnos con el
mejor competidor, para tener en todo momento una idea clara de nuestra posicion en la carrera

competitiva.

Para poder llevar a término este tipo de programas, hay que formar equipos
multidisciplinarios bien interrelacionados. En un mundo cada vez mas determinado por el
progreso técnico, asumiendo los requerimientos que surgen de la forma de trabajar antes
sugeridos, se hace evidente que todo comprador debe tener una buena formacion técnica en el
proceso de compras. Ademas, es necesario que domine el arte de la negociacion y, desde luego,

debe ser honesto.

En el caso de los productos de consumo, la complejidad de la red de distribucion es muy

grande, hasta el extremo de que existen expertos que se han especializado en este tipo de redes.
El resto de los productos y servicios se pueden agrupar en dos grandes subgrupos: los bienes

y servicios destinados al consumidor final y los bienes y servicios destinados a clientes que

forman parte de la cadena productiva. Asi, podriamos incluir los automdviles y los

37



electrodomésticos en el primer subgrupo, mientras que las maquinas-herramientas y los

plasticos formarian parte del segundo subgrupo.

Dada la gran complejidad de los productos manufacturados, es evidente que estas
clasificaciones son muy elementales y que se podrian hacer (de hecho, se hacen), otras
agrupaciones en funcién de los mercados a que van destinados, la tecnologia que desarrolla, la

utilizacion final, etc.

Es aqui cuando entra en escena el vendedor que todos conocemos, que engloba desde el
dependiente de la tienda de electrodomesticos, quien nos atiende cuando queremos comprar una
cadena de alta fidelidad o una camara de video, hasta el vendedor que se especializa en la venta

de casas de lujo para segundas residencias.

Durante muchos afios este aspecto de la venta ha estado en manos de representantes
independientes y agentes de ventas a comision, también Ilamados viajantes de comercios o
agentes comerciales. Sin embargo, Ultimamente, la tendencia de la empresa ha ido en el sentido

de eliminar a los representantes y constituir su propia red de ventas.
Los motivos de esta derivacion pueden agruparse en tres:

a. Las causas intrinsecas de muchos negocios que, al ofrecer productos técnicamente
cada vez mas avanzados, exigen una venta mas técnica, lo que a su vez representa
mas horas de formacion para los vendedores y una calificacion profesional mas
elevada.

b. Un estilo de gestion empresarial que pone el énfasis en los costos.

c. La actitud y la aptitud de las personas que llevan las ventas en la empresa. Si es un

buen profesional, buscara sustituir al representante por alguien que dé mejores

resultados y que pueda dedicarse a la conquista del mercado en cuestion.
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En muchas ocasiones no se ha sabido aprovechar la informacion comercial (de
marketing) que proporcionaba el representante. La falta de informacion de muchas empresas
toman esta actitud para estar permanentemente alerta y detectar las tendencias del mercado,
conocer rapidamente las circunstancias que pueden impactar de una forma u otra en el éxito
comercial de nuestros productos, ha provocado que los viajantes fueran desaprovechados. A
menudo el viajante o agente denuncia sin reparo, las quejas de los clientes y las ineficiencias de
la empresa y recibia por repuesta el rechazo de los responsables de la empresa o, en el mejor de

los casos, un denso silencio administrativo.

Claro esta que se trata de empresas donde no existia el espiritu de conocer permanentemente
las reacciones de mercado. Por lo general, los representantes se sienten mas libres para
denunciar deficiencias que los propios empleados, al no recibir directamente las presiones e
influencias internas y de equilibrio entre departamentos que hacen muchos de los colaboradores
de la empresa no denuncien las ineficiencias para no tener problemas o para no indisponerse
con los compafieros de los demas departamentos. Pero cuando el representante hace llegar las

malas noticias son recibidos como aves de mal aguero y el trato que reciben es intolerable.

Las personas que no participan en el aprovechamiento de la informacion para el desarrollo y
progreso de todos en la empresa hacen que se detenga su proceso de innovacion. Esta causal
puede provocar la quiebra de la empresa por no escuchar las inquietudes de los clientes, que es
el que dirige nuestro objetivo. Por lo que es recomendable el aprovechamiento de la
informacion que puedan facilitar, reaccionando inmediatamente para corregir las desviaciones
negativas o para reforzar aquellas circunstancias o condiciones de mercado o del producto que

detectamos como favorables, estén o no previstas en nuestra estrategia comercial.

Hay que saber encontrar caminos para asegurar una amplia colaboracion entre los diversos
lineamientos de la empresa y de éstos con los representantes comerciales. El buen vendedor
mantiene contratos como el buen jardinero su jardin, mantiene la relacion con los clientes libre

de malas hierbas y sin parasitos, les afiade nutrientes y recoge sus frutos.
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El papel del vendedor se concentra en dos vertientes de actuacion:

a. La primera faceta consiste en negociar estos contratos a largos plazos, una vez
establecidos, efectuar el seguimiento permanente de los mismos. Este seguimiento
es imprescindible para corregir las inevitables desviaciones y limar las diferencias
de criterio y las fricciones que surgiran entre los diversos departamentos de las dos
empresas, sometidos a las nuevas circunstancias que surgen de una relacion cliente-
proveedor mucho mas cercana, diria que intima, entre las dos empresas. En todo
momento, el vendedor deberd cuidarse de mantener enriquecidas las condiciones
que permitan que esta forma de trabajar de frutos y, por tanto, que el contrato que él

mismo negocio, dé buenos resultados para las dos compaiiias.

b. La segunda vertiente consiste en la consecucion de nuevos clientes o de nuevos
contratos con los clientes actuales. En todo momento el vendedor ha de estar
buscando qué necesidades pendientes de cubrir tienen los clientes actuales y
potenciales de la empresa, para obtener nuevos contratos. Esta funcion, orientada a
la ampliacion del mercado y de la participacion de la empresa en el mismo, no debe
ser dejada a la improvisacion. Ello no quiere decir que si se descubre una
oportunidad por un factor no previsto, ésta no sea aprovechada; pero se debe evitar a
toda costa la improvisacion en la formulacion de la politica comercial, es decir, la
falta de una estrategia comercial perfectamente definida, conocida y aceptada por los
responsables de la empresa. La literatura disponible sobre el tema es ciertamente
abundante. Ahora bien, ninguna de las obras es portadora de la respuesta milagrosa
parra salvar a una empresa o definir su estrategia comercial no se puede resolver en

un libro de recetas, si bien su lectura puede ayudar a estructurar la propia estrategia.
La problematica antes comentada de la formacion de los técnicos y profesionales que

acceden a las areas relacionadas con produccién, es también aplicable al caso de las ventas y
marketing.
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Las cualidades necesarias para ser un buen vendedor no coinciden con las necesarias para
ser un buen directivo y pocas son las personas que posean una personalidad tal que les permita
hacer, con facilidad, la transicion de unas a otras. Lo mas comun es encontrarse con la persona
que conseguia muchas ventas y tenia a los clientes contentos gracias a su empatia y facilidad en
el trato y que, por esta misma aptitud, es incapaz de conseguir resultados dirigiendo un equipo:
no es lo mismo resolver los problemas con el cliente hablando cara a cara, que hacerlo a través
de un tercero en quien debemos delegar la autoridad del todo, sabiendo que la autoridad se

delega pero la responsabilidad no.

Los jefes comerciales han de saber disefiar, implantar y hacer seguir un conjunto de
elementos de control que le permita conocer la eficiencia y eficacia de cada vendedor. Los
parametros necesarios varian mucho de una empresa a otra dado que deben ser los mas
apropiados para cada caso, evitando tanto el riesgo de pecar por exceso como el también

peligroso de pecar por defecto.

Las rutas de los vendedores deben disefiarse y no dejarse al arbitro del propio vendedor
quien, sin consultar con nadie, bien puede estar dejando a un lado a los clientes mas dificiles y
dedicarse solamente a los de mejor trato, o bien puede estar descuidando una zona por cualquier

otro motivo.

En todos los casos, a las empresas que quieran tener mayor éxito deberan incorporar los
objetivos de reducir el tiempo de procesamiento o de respuesta en todas y cada una de las

actividades de la empresa, y el departamento de ventas no es ninguna excepcion.

El departamento comercial no pude ni debe quedar al margen, necesita encontrar la forma de
reducir el tiempo de todos y cada uno de sus procesos y aumentar la eficiencia. Al principio
solamente debe efectuarse el analisis y seguimiento del programa para cada vendedor y, cuando
se dispone la informacion correspondiente a tres o seis meses, el paso siguiente es optimizar los
procesos. De esta forma, cuando se hace el andlisis del tiempo dedicado a desplazamientos y se
hace un estudio a fondo, se pueden encontrar las mejores estructuras de las rutas para minimizar

el tiempo.
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En la atencion al cliente debe aplicarse aquel dicho mexicano que dice... “Ni tanto que

queme al santo... ni tanto que no lo alumbre”...

El tiempo que se les dedica a los clientes hay que optimizarlo, no minimizarlo, ya que el
trato con los clientes hay que llevarlo de forma en que el cliente esté satisfecho del tiempo y de

la atencion recibida.

3.3 Finanzas

La nocién de las finanzas de la empresa invoca, por simple asociacion, una diversidad de
imagenes o representaciones de distinta indole, desde la imagen de alguno de los grandes
financieros que aparecen en las grandes revistas de negocios hasta la imagen, mucho mas
familiar, del cajon donde se recogen todas las ventas del dia de las muchas tiendas que hay en

todas las ciudades, todas las villas y todos los pueblos de nuestro paises.

Para otros, la imagen que evocan las finanzas y la contabilidad estd relacionada con
Hacienda y los impuestos. En efecto, una concepcién tan extendida como incompleta es
considerar que las finanzas so6lo estan relacionadas con el Tesoro Publico, esto es, que hacen
referencia al manejo de las partidas de ingresos, célculos de gastos y gastos reales de la

administracion publica.

De forma similar, las finanzas aparecen siempre asociadas con la gestion de partidas
similares referentes a las inversiones y beneficios de las grandes empresas multinacionales.
Esta concepcién es parcialmente correcta puesto que no solo practica las finanzas una gran
multinacional que estudia los precios de transferencias entre las diversas filiales esparcidas por
el mundo, o que tramita un crédito millonario es pesetas o francos suizos, etc., sino también un
pequefrio empresario o industrial que negocia el descuento de las letras de sus clientes o0 negocia

un crédito para poder comprar una maquina necesaria para modernizar su taller.

Las finanzas es un elemento bésico, la contabilidad, engloban todos estos aspectos y muchos

otros dado que su funcién dentro de la empresa tiene multiples facetas; en concreto, dicha

42



funcién consiste en la gestion de activos de la empresa que son representados por su valor
econdémico, o tal vez mejor, monetario. Si queremos entender con mas detalle estas facetas,
debemos estudiar las responsabilidades y funciones que acostumbra a tener el departamento

financiero.

1. Funcidn de salvaguarda de los bienes de la empresa:

Cuando observamos determinadas actuaciones de algunos gobernantes que gastan mas de lo
que deberian para luego subir los impuestos, no podemos evitar de pensar en las evidentes
afinidades que existen entre su actuacion y la de aquellos herederos que malbaratan su
patrimonio familiar porque creen dispones de una fuente inagotable de ingresos; o la del
empresario cunado comienza a obtener beneficios, los destina a su uso particular en lugar de
reinvertirlos, para después de encontrarse con que la empresa esta descapitalizada y, ademas,
sin contar con la facilidad que tiene el gobierno de aumentar los ingresos subiendo los
impuestos. A todos ellos les ha faltado este principio de la salvaguarda y buena administracion
de los bienes y patrimonios, la cual constituye la primera responsabilidad de los bienes y
patrimonio, la cual constituye la primera responsabilidad de la funcion financiera. La aplicacion
de los principios contables permite conocer en todo momento cudl es la situacion econémica de

la empresa a traves de su balance.

El balance es una fotografia de la situacion econémica de la empresa en el momento de
calcularlo; no nos explica como se ha llegado a él, pero es un indicador basico para la correcta
gestion del patrimonio de la empresa. No se entiende, por tanto como un documento tan
importante no sea actualizado con rapidez, como minimo una vez al mes, en muchas de

nuestras empresas.
2. Funcion de prevision:
Las empresas son organizaciones en estado de evolucion permanente, que hay que guiar en

forma constante. Son como los automaviles; por mas que hayamos conducido bien el vehiculo

durante todo el recorrido, debemos de estar siempre pendientes de los proximos metros y de los
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kilometros futuros, pues una distraccion o un error puede destruir todo lo hecho hasta el
momento, ya sea por un accidente o por un error de direccion que nos hace llegar a un lugar

totalmente distinto del que queriamos antes de empezar.

Esta funcion de guia y de prevencion, la empresa la realiza basandose en la informacién que
contienen diversos documentos de gestion. Entre tales documentos tenemos, los presupuestos o
planes anuales, tales que explica cudl es la prevision, o mejor dicho prediccion, que realizan los
ejecutivos de la empresa de lo que seré el futuro de la misma. Para darle forma con facilidad, un
presupuesto o plan anual se organiza siguiendo los balances, procurando que cada responsable
de departamento participe en la confeccion del presupuesto particular del area que gestiona y

después, pueda conocerlo y seguirlo, ya que sera la forma de medir la calidad de su gestion.

3. Funcion de soporte:

Se refiere a la funcién de apoyo a la gestion de los demas departamentos de la empresa,
facilitando oportunamente y sin errores, la informacion necesaria para poder llevar una buena
gestion de la empresa. Esta es, basicamente, la funcion que cumple la llamada contabilidad de

costos, herramienta imprescindible si se quiere llevar una buena gestion.
4. Funcion econémica:

En cumplimiento de esta funcion, el departamento financiero se responsabiliza de
pagos y cobros, de las relaciones con cajas, bancos e inversionistas, bolsas de valores y
mercado financiero, si la compafiia cotiza en bolsa o tiene inversiones en cartera, sin olvidar los
tratos con Hacienda y la Seguridad Social y los diversos organismos oficiales que no conviene
descuidar.

5. Funcioén Fiscal:

“Aungue a los gobiernos les cueste admitirlo, las empresas son al mismo tiempo sujetos

pasivos de los impuestos y agencias recaudadoras de los mismos”.
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Por un a parte, esta funcion nos hace colaborar y en cierta forma actuar como delegados de
Hacienda en la recaudacién de impuestos a traves del impuesto sobre el valor afiadido, las
retenciones del ISR de los empleados, y por otra, permite que seamos controladores mediante el
mantenimiento de la llamada documentacion fiscal. La documentacion fiscal esta estructurada
de forma que permita que Hacienda pueda inspeccionar la empresa y asegurarse de que no hay
evasion de impuestos por parte la misma, y también aplicando los debidos cruces de
informacidn, pueda fiscalizar a las demas personas fisicas o juridicas que tienen tratos con la

empresa.
Estos puntos basicos para la regulacion de las empresas en cuestion financiera se manifesto

en forma formal, pero en el comercio informal no existe tal evidencia fisica y en su mayoria

con los micro negocio.
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CAPITULO IV. CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS

La calidad es un objetivo mévil. No es algo que se pueda alcanzar y entonces dejar de
buscar. La calidad es movil porque la competencia no permanece quieta, sino que mejora de
manera constante. Ademas, la calidad es, en cierto modo, perfeccion. Esta se busca todo el
tiempo. Al ver la calidad como un blanco movil, como perfeccién que nunca se consigue, se
convierte en un proceso llamado mejora continta. Esta es una filosofia de operacién utilizada
por la alta direccion que dice: Mejoraremos todos los servicios y todos los procesos de nuestra
organizacion de manera continua. En pocas palabras, mejoraremos todo lo que hacemos todo el

tiempo.

La mejora continua significa tratar siempre de mejorar algo en la organizacion. No se
comienza por concentrarse en la calidad del servicio, sino més bien en el cliente, para
determinar sus necesidades y deseos. Entonces se disefian procesos para entregar servicios que

satisfagan dichas necesidades.

¢Como lograr la mejora continua? Un modelo basico de mejora continua se conoce como
PERA/PERE: Las siglas PERA significan Planear; Ejecutar, Revisar; Actuar. PERE indica
Planear, Ejecutar, Revisar, Estandarizar. Una vez que se entienda este modelo béasico servira
para que todas las técnicas utilizadas sirvan para controlar el proceso o lograr una mejora. El
primer paso en PERA es planear un proyecto. El proyecto consiste en una simple mejora de
software o puede tratarse de una serie compleja de tareas para establecer un servicio nuevo. El
segundo paso es ejecutar, llevar a cabo el plan. Esta puede ser una situacion de prueba o una
implantacién real para producir efectivamente los servicios y entregarlos al cliente. A
continuacidn se pasa a la etapa de revision. Aqui se verifica el cumplimiento del plan. Después
hay una disyuntiva: ¢pasar a la etapa de Actuar o a la de estandarizar? Si los resultados son
satisfactorios, se estandariza. Al estandarizar se hace lo necesario para que el proceso continue

igual.

Por otro lado, al revisar la implementacion del plan es posible decidir la etapa ejecutar, no se

logro lo que se esperaba que hiciera En lugar de estandarizar se debe actuar, es decir, hacer un
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ajuste. Esto indica revisar el plan y su implementacion, asi como buscar formas de mejorar.
Existen varias técnicas Utiles de mejorar: analisis de pareto, Tormenta de ideas, diagramas de

causa y efecto, y tablero.

En ocasiones cuando se capacita al personal se le pide el control en procesos que suelen ser
repetitivos, pero olvidamos obtener un mejor control o ir mas alla de eso. Es ldgico esperar que
el personal maneje un proceso haciéndolo siempre igual. Las mejoras por el contrario, son
acciones deliberadas para obtener un progreso utilizando otros métodos, esto producira mejorar
en forma permanente la satisfaccion del cliente. Tal logro, en materia de satisfaccion a clientes,

es un ejemplo de mejora.

Una vez que esto haya ocurrido, es necesario establecer controles para mantener el
vencimiento mejorado. De otro modo, quiza no sea posible mantener los logros obtenido. El
control es igual a las etapas de revisar y estandarizar en el ciclo. La mejora equivale a las
etapas de revisar y actuar, porque se hacen cambios deliberados y se actua con base a los
resultados de la revision. Se modifica el plan en consonancia con esto y se realiza el servicio

mejorado.

No hay duda que, entre las muchas herramientas disponibles y necesarias para una buena
investigacion, la estadistica es una de ellas. Ademas de estos conocimientos basicos, conviene
dominar la confeccion de cuestionarios y la organizacién de programas coherentes de
investigacion. De no ser asi se puede caer en el pecado estadistico. Al hacer una encuesta es
necesario asegurarse de no perder de vista cual es el objetivo global que queremos conseguir.
En el estudio de la estadistica, pueden distinguirse dos enfoques. El enfoque cientifico y el
enfoque pragmatico se basan en el establecimiento de unas bases sélidas que permitan la
aplicacion correcta de las formulas y leyes estadisticas, sin hacer ningin énfasis en la parte

tedrica, aunque apartando una idea muy clara de la forma correcta de aplicacion de las mismas.
Hace muchos afios, cuando comenzaba a introducirse el control estadistico de calidad (CEC)

en industrias de los Estados Unidos, era comun escuchar a los directores de produccion decir,

“aqui no funcionara”. Hoy en dia, muchos directores de empresas de servicio dicen lo mismo
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del control estadistico del proceso (CEP): Estos directores deben aprender lo mismo que la
manufactura que aprendieron hace muchos afios. Cualquier operacion y procesos repetitivos,
necesarios para producir algo, estan sujetos a ciertos principios basicos. Estos son la base de los
métodos y procedimientos que miden y vigilan el rendimiento de los procesos y operaciones.

Por lo general, los servicios que se entregan a los clientes poseen normas preestablecidas —
normas que se establecen determinando lo que es aceptable para el cliente. Para que los
servicios cumplan con dichas normas, se producen mediante una serie de operaciones
repetitivas. Estas poseen caracteristicas vitales para la produccién y entrega exitosa del servicio.
La calidad de aquellas determina la de éste. No importa si el servicio consiste en limpiar
habitaciones en un hotel, cambiar cheques en un banco, rellenar pélizas de seguro, entregar
comida a través de una ventanilla, preparar y enviar por correo estados mensuales de cuenta,
venta y compra de frutas y legumbres, o algin otro entre miles los miles de servicios
diferentes; éstos se producen por medio de proceso repetitivo. Dichos procesos repetitivos se
vigilan y miden por medio de técnicas estadisticas conocidas como “herramientas de calidad”.
Estas son Utiles para revisar y controlar la calidad de las caracteristicas del proceso y, por lo
tanto, la calidad del servicio. Las bases de las técnicas estadisticas se encuentran en los seis

principios basicos del control estadistico de procesos.

a. No existen dos cosas exactamente iguales.

b. La variacién en proceso o producto es medible.

c. Las cosas varian de acuerdo a un patron definido.

d. Cada vez que se miden cosas del mismo tipo, una parte importante de las
mediciones reagrupa en torno a la parte media.

e. Es posible determinar la forma de la curva de distribucion en base a las medidas
obtenidas por cualquier proceso.

f. Las variaciones debidas a causas asignables tienden a deformar.
La distribucion de frecuencia es el conjunto de mediciones que indica las veces que

anotd cada una. La distribucion es Util para determinar si las cosas operan de manera normal en

un proceso. La variacién representada en una curva de distribucién de frecuencia es el resultado
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de dos tipos de causas (causas aleatorias y causas asignables). Las causas aleatorias son las
causas de variacion internas del proceso. Provocan variaciones aleatorias en los resultados de
la operacion. En ocasiones se les llama causas del sistema, debido a que se encuentran
presentes todo el tiempo. Por lo general se considera que las causas aleatorias son aquellas
sobre las cuales quienes realizan el trabajo no pueden hacer nada. Son la parte de la forma de
trabajar la operacion o el proceso. Un cambio de este tipo por lo general es responsabilidad de
la direccién. Las causas asignables son aquellas causas de variacion que distorsionan la curva
de distribucién normal. Son las que provocan que el servicio varie en forma no aleatoria sobre

una curva normal o de campana

Si un proceso de fabricacion actia como un sistema de causas constantes, produciendo unos
resultados estables, se dice que estd bajo control estadistico. El nivel del proceso no es
satisfactorio y se requiere una accidn correctiva para evitar la fabricacion de productos y

servicios inaceptables.

Las gréaficas de control sirven para varios propositos: 1) Como control. Es decir, las graficas
indican si la operacion continla o si se buscan y encuentran las causas asignables. 2) Para
analisis. Tal vez se busque la variacion inherente durante el proceso de buscar y encontrar un
servicio. O tal vez se deseen conocer las diferencias debidas a dias, materiales e incluso
técnicas de empleados. 3) Usos educativos, de comunicacion o de documentacion. Ayudan a

orientarse hacia una calidad consistente.

A corto plazo, las gréficas sirven como documentos para revisar el proceso y evaluar la

efectividad de la capacitacion.
Paso 1. Elegir lo que se medira.

En un proceso de produccion y/o entrega de un servicio, pueden medirse muchas cosas
diferentes, de modo que se debe elegir la que se desea medir. Son precisos dos parametros.

Primero, seleccionar algo importante en el proceso y controlar en particular. No elaborar

graficas para cada caracteristica del proceso. Segundo, tal vez no sea posible medir
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directamente lo que se desea controlar. En ese caso, se debe encontrar algo medible que a su

vez permita controlar con graficas las caracteristicas importantes.

Paso 2. Tomar muestras.

Al preparar graficas de promedio y rango, se requiere una serie de muestras. Cada muestra
consiste de varias mediciones, por lo general cuatro o cinco. La informacion de estas muestras
se utilizara de varias formas en la grafica de control, como determina el promedio de cada
muestra. Como elegir las muestras es muy importante. Se debe recordar que cada muestra se
toma de manera que se observe sélo la variacion de la misma. Una manera de hacer esto es
escoger muestras de modo que las piezas individuales dentro de la muestra sean similares entre
si como sea posible. Estas se obtienen por medio de dos cosas: Primero, tomar la muestra en un
periodo corto de tiempo. Segundo, tomar cada muestra de una sola fuente de datos. En
ocasiones existen tantas fuentes diferentes de datos que no tiene caso hacer graficas separadas

de control de cada fuente.
Paso 3. Establecer formatos para datos y graficas.

Una vez tomadas las decisiones sobre las caracteristicas importantes y la muestra, es tiempo
de pensar en los formatos. Los buenos formatos simplifican los célculos. Poseen lugar para
informacion adicional como fecha, proceso, servicio, hora, minuto o peso y el empleado.

Paso 4. Recopilar las muestras y registrar las mediciones.

Tomar las muestra de acuerdo al plan. Registrar el tiempo, pesos, mediciones, etc. de cada

muestra en la forma apropiada.

Paso 5. Calcular los promedios.

Una vez recopilados los datos para la gréafica inicial de control, lo primero que se debe hacer

es calcular el promedio (X"). En cada muestra, se suman y se registra un total en el formato en
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el renglon marcado “SUMA”. Luego se divide este total entre el nUmero de observaciones de la
muestra se anota la respuesta en el renglon marcado “PROMEDIO (X"), X, como se aprendid

a hacerlo. Por altimo verificar los calculos. (La mejor manera es hacerlo de nuevo.)

Los célculos de las primeras dos muestras seran como sigue:

Paso 6. Calcular la media general (X").

El promedio general, o media general (X"), es el promedio de los promedios de todas las
muestras. Primero se suman los promedios (X"). Después se divide este total entre el nimero de
los promedios. Revisar la aritmética haciendo de nuevo las operaciones. (Otro método de
revisar las operaciones es sumar las lecturas individuales en la gréfica y contarlas y dividir el
total entre el nimero de mediciones). No escribir X" en la grafica ain. Solo anotarlo en algun

sitio. Se requerira después.

Paso 7. Determinar limites de control para los rangos.

Los limites de control de los rangos se calculan antes que los de los promedios, de modo que
se conozcan si es estable la variacion inherente. Si no lo es, no tiene sentido verificar si los
promedios estan bajo control. De la tabla de factores para la grafica de promedio y rango,
escoger el factor D4 que corresponde a la dimension de la muestra que se esta utilizando.
Marcar el nimero 5 de la columna “n”, ya que % es la dimension de la muestra. Asimismo

marcar el factor 2.114, que es el factor D4 que corresponde a un tamafio de muestra de 5.

Factores para limites de control
A2 D4 d2 3/d2 AM
1,88| 3,268| 1,128| 2,659| 0,779
1,023| 2,574 1,693| 1,772 0,749
0,729| 2,282| 2,059| 1,457| 0,728
0,577 2,114| 2,326 1,29| 0,713
0,483| 2,004| 2534| 1,184| 0,701

oo~ [w|N|S
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Para encontrar el limite de control de los rangos, utilizar la formula siguiente:

El limite superior de control de rangos (LSCR) es igual a D4 por R
LSCr = 2.114 x 1.35 = 2.854. Ya que el tamafio de la muestra es 5, el limite inferior de
control sera cero. LICg = 0.0 Para muestras de 6 6 menores, el limite inferior de control de los
rangos sera siempre de cero. Verificar el tamafio de muestra, el factor D, y las operaciones.
Luego se dibujan los limites de control como lineas punteadas o de color, de manera que sean

faciles de detectar.

Paso 8. ¢Estan los rangos bajo control estadistico?

Las posibles respuestas para esta pregunta son:

a. Todos los rangos(R) estan dentro de los limites de control es decir, si ninguno es
mayor al  limite superior(LSCg) o menor al limite inferior de control (LICRr), éstos
estan bajo control estadistico. Es posible continuar y calcular los limites de control
de los promedios. Si un promedio queda exactamente en el limite, no importa;
cuenta como adentro. Cuando se dice que los rangos estan bajo control, lo que en
realidad se dice es que la variacion inherente es estable y no existen causas

asignables que alteran el rango.

b. Uno o dos rangos estan fuera de los limites de control. Cuando esto sucede, la
practica comun es desechar los rangos, las muestras de las que proceden y los
promedios de éstas. (No se recomienda desechar ningln dato, ya que incluso los mas
disparatados o extremos indican algo). A continuacion se recalculan por completo la
media general (X), el rango promedio (R), y los limites de control de rangos sin
tomar en cuenta los que quedaron fuera de control. Una vez recalculados los limites
de control, sucedera una de las dos cosas siguientes: O uno 0 mas rangos queda
fuera de los limites de control. Si esto sucede, los rangos estan fuera de control
estadistico. En este caso no se calculan los limites de los promedios. Es preciso

encontrar y corregir las causas asignables que deforman el proceso. Después se
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estableceran otras graficas de promedio y rango con datos nuevos. Por otro lado, tal
vez todos los rangos queden ahora dentro de los nuevos limites de control. En este
caso, se puede continuar y desarrollar los limites de control de los promedios. Pero
iCuidado! pueden existir causas asignables que daran problemas hasta que se

detecten y eliminen.

c. Si tres 0 mas rangos estan fuera de los limites de control originales, esto esta fuera
de control estadistico y la variacion inherente no es estable. No tiene caso continuar
y calcular los limites de control de los promedios. Encontrar y retirar las causas
asignables que alteran los rangos. Luego se comienza otra vez recopilando datos

nuevos Y estableciendo otras graficas de control.

Paso 9. Determinar los limites de control para los promedios.

Una vez que se confirma que los rangos estan bajo control estadistico, entonces y sélo
entonces se trabajan los limites de los promedios.
En el apartado de FACTORES PARA LIMITES DE CONTROL, se busca el factor A,
correspondiente a la muestra que se utiliza.
Limite superior de control de promedios= LSCyx= X + (A; por R)

Limite inferior de control de promedios= LIC, = X - (A, por R)

Paso 10. ¢Estan los promedios bajo control estadistico?

Hacer la misma revision que se hizo con los rangos. Al igual que con éstos, existen tres

posibles situaciones:

a. Sitodos los promedios estan dentro de los limites de control es decir, ninguno queda
arriba del limite superior o debajo del inferior de control, los promedios estan bajo
control estadistico. Aparentemente ninguna causa asignable altera el proceso. Si los
rangos y promedios estan bajo control, entonces son utilizables las graficas de

promedio y rango para controlar el proceso existente.
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b. Si uno o dos promedios quedan fuera de los limites de control, es practica comun
desecharlos. Luego se recalculan la media general (X") y los limites de control de
promedios sin considerar los que se descartaron. Si en este momento algun
promedio sin considerar los que se descartaron. Si en este momento algin promedio
queda fuera de los limites nuevos, el proceso estd fuera de control estadistico. Es
preciso encontrar y eliminar las causas asignables. Después, cuando se piense que el
proceso esta limpio, se recopilan datos nuevos. Es preciso establecer ambas graficas
de rangos y promedios de nuevo. Sin embargo, si al recalcular la media general (X")
y los limites de control de promedios, se encuentra que estan dentro de los nuevos
limites de control, las graficas ya son utiles para controlar el proceso en marcha.
Pero es preciso tener cuidado: esos promedios descartados pueden indicar la

existencia de una causa asignable.

c. Sitres 0 mas promedios estan fuera de los limites originales, el proceso esta fuera de
control. Esta situacion indica algunas otras causas ademas de la variacién inherente,
como pueden ser una 0 varias causas asignables activas. Se deben encontrar y
eliminar, comenzar todo de nuevo y establecer otras graficas de control de promedio

y rango.

Una vez establecidos los limites de control en las gréaficas de promedio y rango(X-R) éstos
se pueden utilizar para controlar las operaciones normales. Sin embargo, es preciso recordar
que la regla de desechar uno o dos puntos so6lo aplican al establecer una grafica de control. En
las operaciones normales, aplica una regla diferente: incluso un solo punto, ya sea de rango( R )
o de promedio(X), queda fuera de los limites de control, no se le desecha, sino que es una clara

sefial de una causa asignable. Esta debe encontrarse y corregirse. Ver grafica siguiente.

54



Gréfica de control donde uno de los promedios esta fuera del los limites.
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Por el solo hecho de estar bajo control, el proceso no necesariamente hace lo que se supone
que debe hacer. Estar bajo control sélo quiere decir que trabaja bien y entrega un servicio

consistente. Una vez que el proceso estéa bajo control, se debe determinar si es capaz o no.

4.1 Analisis detallado

El estudio que se realizo fue a una Micro empresa ubicada en el municipio de Cuautitlan
Izcalli, Estado de México, perteneciente a la Central de Abasto “Emiliano Zapata”, el trabajo
empieza para algunos propietarios a partir de las dos de la mafana y termina hasta las ocho de
la noche, con la finalidad de que el mercado abra sus puertas al pablico a partir de las cuatro de

la mafana y termine a las dos de la tarde.

Este es un negocio de Frutas y Legumbres con una experiencia de 20 afos, sus propietarios
son unas personas demasiado correctas y honestas con un régimen de horario estricto, no
importando las inclemencias del tiempo, estados de salud, etc. EI negocio abre todos los dias

del afio, s6lo los dias viernes santo, 16 de septiembre, 25 de diciembre y 1 de enero.

Su mision de esta empresa es obtener los mejores precios, productos nacionales e

internacionales para otorgar la mejor calidad y servicio al cliente. Su visién es ampliar la
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variedad de frutas exoticas y de consumo regular tanto nacional e internacional de la mejor
calidad en temporadas o fuera de ella para ampliar el mercado de demanda que le marque

limites a la competencia.

La experiencia de los duefios de esta empresa comprende en ser eficientes cuando coordinan
sus actividades de manera mental, no hay documentacion que avale sus procesos
administrativos, compra, venta, mejora continua, relaciones humanas, finanzas, etc. Asi mismo
cuando se estudio el proceso de modos de trabajo se observo que los registros que se llevan a
cabo; es una relacion de sus compras. Es sorprendente el control que se ejerce sobre todo,
cuando se inician y terminan las frutas de temporada, o los estados del tiempo, la variacion de

los precios, cuando se agotan las mercancias y sus precios aumentan o disminuyen.

¢En qué se basan los duefios de estos negocios para obtener una utilidad mayor?, en las
compras y ventas, algo tan sencillo de ejercer y tan dificil de manejar. Se requiere habilidad
para encontrar el mejor precio y producto en el mercado de ofertas, que genere el mejor
beneficio personal y al de sus clientes. Ademas es necesario estar un paso adelante de la

competencia.

Cuando hablamos del mercado de oferta nos referimos a los vendedores de las mercancias
que se adquieren, para ofrecerle al cliente (mercado de demanda). Si la demanda es mayor
quiere decir que existen varios clientes que estan solicitando algin producto o mercancia en
comun. Un resumen sencillo de las actividades de los duefios de negocios es muy comun el

estilo de comprar y vender.

A continuacion se describen estas actividades que se realizan a diario, una de las tareas

fundamentales en que se sustentan estos negocios:

COMPRAS VENTAS

Control de inventarios Control de inventarios

Liquidez disponible Si la demanda es mayor entonces debe
aumentar la oferta.

Fechas estipuladas para comprar:
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-Solo cuando la demanda es mayor a la oferta. 6

-La oferta es menor a la demanda implica un
cambio a la fecha. (\VVacaciones, dias festivos, hoy
no circula, demas disposiciones gubernamentales)

Horario:

-Cuando se llega temprano a comprar con los
proveedores se obtiene un margen favorable para
escoger la mercancia, mejor precio y calidad.

-Si es tarde se limita a unos cuantos proveedores y
el precio puede ser mas bajo pero la fruta ya esta
escogida, porque puede agotarse en ese dia, mayor
precio.

Proveedores:

-La cartera de proveedores debe ser demasiado alta
y confiable, ademas de poder apartar los productos
antes de llegar, pero no siempre sucede porque la
demanda puede rebasar la oferta. Esto implica
segundas, terceras 0 cuartas opciones. Siempre se
realiza la investigacion de mercados para nuevas
opciones de precios, calidad y proveedores
confiables.

Mercado de ofertas(proveedores):

Sondeo de precios (inteligencia de mercado),
calidad de la fruta de temporada, productos de
exportacién, importacién y Nacional.

Si la mercancia es casi agotada, esto indica que es
tiempo de invertir ademas de que se tiene una
demanda que satisfacer.

Si el efectivo no alcanza se puede proceder a
obtener un crédito puesto que es redituable
siempre cuando la inversion sea segura.

Cuando hay demasiada oferta, se debe limitar la
compra para satisfacer la demanda normal y no
excederse ya que aumentarian las pérdidas.

Porque las decisiones que se toman deben estar

Abrir nuevas demandas:

Innovaciones. Un producto que no es de
temporada si es bueno, bonito y sabroso se
da una oferta. Este producto nuevo se le
ofrece al cliente con la visién de abrir
mercado de ofertas. En ocasiones no es del
agrado del cliente por lo que ese producto
no se valido o no sea vendido. Esto genera
pérdidas. Para que sea aceptado el producto,
se debe capacitar a los empleados
adecuadamente considerando logistica s e
inteligencia de mercado para hacer labor de
convencimiento al cliente.

Control sobre los procesos de maduracion:
La fruta debe estar no muy madura,  ni
verde en su punto, solo la fruta  verde es
ofrecida en ocasiones especiales (por
pedidos particulares, por el clima cuando
hace mucho calor, en temporada de Dia
de Muertos por las ofrendas, etc.).

Cuando la fruta que llega verde por que
se escaseo, se tiene que procesar para
madurar de acuerdo al tipo de fruta que se
trate, siempre se tiene que  supervisar el
grado de maduracion, si ésta rebasa los
limites, pierde su valor.

En ocasiones la fruta es comprada
madura por solicitud del cliente, no se
encontrd lo que se deseaba por escasez del
producto, situaciones climatologicas, etc.
Esto es con el fin de satisfacer la demanda
del cliente.

Al cliente se le debe de explicar el como
debe tratar o darle los cuidados especiales
para que la fruta o legumbre le dure el
tiempo estipulado de vida y eso le garantice
una inversion, mas no un gasto.

Precios de Venta:

Se obtiene un precio relativo que se

obtiene cuando se compra la mercancia.
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vinculadas con el responsable de la venta para
controlar los inventarios y no excederse. Debido a
que el dinero puede utilizarse para invertirse en
otros productos.

Entre mayor sea la circulacion del dinero,
mayor seran las ganancias que puedan obtenerse.

La frescura de la fruta siempre debe ser
considerada como el punto mas importante porque
es lo que garantiza la calidad del producto para
satisfaccion del cliente.

Los cambios bruscos del clima afectan al
producto y repercute en su precio. Esto
puede afectar los precios de venta del
producto.

Si existe mayor demanda del
producto el precio se modifica.
Si la oferta es mayor, el precio  puede

bajar.

En el célculo de los precios van
Las quejas de los clientes sobre el producto que | incluido diferentes costos como son:
se obtuvo son rebasadas, también seran reclamos Compra, venta, produccion,
al proveedor que debera responder por la calidad | administrativos. Es decir el pago de
ofrecida igual que ellos. Asi se asegura una|luz, agua, salarios, bolsas, ticket,
inversion y no un gasto. plumas, escobas, calculadoras,
tenencias, etc. Ademadsde la  ganancia.

Cuando hablamos del mercado de oferta nos referimos a los proveedores y cuando es sobre

el mercado de demanda a todos los clientes. Si la demanda es mayor significa que existen

varios clientes que estan solicitando algin producto o mercancia en comun. Si la oferta es

menor significa que existen pocos proveedores que ofrecen sus productos.

La Inteligencia de mercado son todos aquellos compradores eficaces que retnen todas las

habilidades necesarias y suficientes para obtener el mejor precio, crédito, mercancias fuera de

temporada, etc. que hacen ganarle a la competencia. Este concepto no es conocido, pero es

ejercido tan fuertemente que da la impresion de que las personas tienen la preparacion

suficiente; como la de un profesional que se especializa en esto (lo méas sorprendente, es que

sOlo terminaron sus estudios de primaria, a lo mas la secundaria, algunos saben leer y escribir,

otros ni siquiera eso).
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La forma en la que esta estructurado el organigrama de esta empresa es la siguiente:

| COMPRAS | < #| VENTAS |

A

\ 4 \4

| EGRESOS | FINANZAS | INGRESOS |
A

A

\4 Y v

INVENTARIOS | ADMINISTRACION | INVENTARIOS

A 4

PRODUCCION

/ RELACIONES HUMANAS

SUPERVISION SUPERVISION

MTTO (carro, camioneta.) MTTO(basculas, luz,
PERSONAL Anaqueles, puertas, etc.)
OTROS PERSONAL

CLIENTES

* Este es el organigrama que hace operable al negocio de frutas y legumbres

De acuerdo a los consejos de estas personas se analizaron sélo dos de los 60 productos que
ofrecen al publico. La naranja porque es un producto que puede consumirse durante todo el
afio, cuando llega a escasearse por fin o inicio de temporada sus precios se puede elevar al
500% de un dia para otro. Asi como sube también tiende a bajar, es un producto indispensable
que ayuda mucho a la salud de la poblacién por la vitamina C, que contrarresta enfermedades
de vias respiratorias (sobre todo a los nifios). EI poder adquisitivo de este producto no se ve
disminuido aunque sus precios aumenten cinco veces al precio original. El aguacate es otro
producto de consumo bésico para la gente de bajos recursos porque es parte de la alimentacion
basica de los nifios, jovenes y adultos cuando van a la escuela y/o trabajar (la torta o el
sandwich). En este producto al término de la temporada los precios aumenten al 400% y cuando
inicia baja en la misma proporcion. Este es un producto sustituible mas facilmente que la

naranja (dicho de otra forma, puede dejarse de consumir o adquiriendo en menos cantidades
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que las habituales).

En el caso del aguacate debido a que es un producto muy delicado, su proceso de
maduracion es muy riguroso, cualquier abuso a este proceso puede generar pérdidas mayores en

la utilidad esperada.

Las siguientes tablas muestran un comparativo de compras que se hicieron por kilogramos
en el caso de la naranja y cajas de un promedio de 20 kilos en el aguacate durante los afios
1994, 1997, 1998 y 2001.

Estas tablas muestran un agrupamiento de informacién de las compras realizadas de dos a
cuatro veces por semana, para satisfacer el nivel de demanda del cliente. También se obtienen

los precios de compra de cada producto.

Los controles comparativos de las compras, son para detectar las eficiencias en las ventas, es
decir si los rangos de compra exceden al promedio, significaria que existen mermas o pérdida
de utilidad si esta sobre el limite superior. Si estuviera por debajo del limite inferior indica que
la demanda excede a la oferta (hay mas clientes que demandan ese producto y no se le es

vendido). Una buena compra implica una buena venta.
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4.2 Analisis gréfico

Naranja
ene feb mar abr may | jun jul ago sep oct nov dic
1994 6100 5900 5850 5748 | 10207 9205| 11785| 10436 7467 7402 | 10834 | 10185
1997 6300 5700 5800 6100 6070 6200 5140 6310 6376 3900 7917 7130
1998 2600 5960 7081 7400 8630 7100 6800 5900 6200 6700 7500 8100
2001 5656 5600 5350 6340 6480 6100| 5900 5780 | 6100 6500| 7200 7000
X 5164.0 [ 5790.0 | 6020.3 | 6397.0 | 7846.8 | 7151.3 | 7406.3 | 7106.5 | 6535.8 | 6125.5| 8362.8 | 8103.8
Rango | 3700.0 360.0| 1731.0| 1652.0 | 4137.0| 6645.0 | 6645.0 | 4656.0 | 1367.0 | 3502.0 | 3634.0 | 3185.0
X" 6834.1 | UCLX" | 9337.9 | LCLX" | 4330.4
Rango” | 3434.5|UCLA | 7837.5|LCLR 0.0
Cuadro 3. Comparativo de compras mensual por kilogramos en diferentes afios.
$4.00 Precios de compra de la Naranja
$3.50
$3.00
$2.50
$2.00 4
$1.50
$1.00 l
$0.50
$0. 00 T T T T T I ST T T I T T T T I I
1 17 33 49 65 81 97 113129 145 161 177 193 209 225 241 257 273 289 305 321 337 353 369

Grafica 1. Margen de precios de compra.
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1 17 33 49 65 81 97 113129 145 161 177 193 209 225 241 257 273 289 305 321 337 353 369

Grafica 2. Margen de kilogramos de compra.
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Naranja/compras
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Grafica 3. Compra mensual de diferentes afios.
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Grafica 4. Grafica de rangos de la compra de naranja.
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Grafica 5. Grafica de promedios de la compra de naranja.
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Aguacate

ene |[feb mar |[abr may |jun |[jul ago sep oct nov [dic
1994 300 280 250 318 343 | 342 405 422 372 311 237 285
1997 170 165 168 172 210| 211 257 191 239 179 146 152
1998 72 73 121 79 164 | 190 180 178 182 164 145 155
2001 116 61 71 127 120 125 132 144 141 135 120 117
X, 164.5 144.8| 152.5 174 209.3| 217| 243.5| 233.8| 233.5| 197.3 162 177.3
Rango 228 219 179 239 217 | 217 273 278 231 176 117 168
X" | 192.4 | ucLx 346.9 [LCLX 38.01
Rango” | 211.8|ucLR 483.4| LCLR 0
Cuadro 4. Comparativo de compras mensual por caja en diferentes afios.
$350.00 Precio de compra del Aguacate
$300.00 1 ﬂJ
$250.00 1
$200.00 * . i
$150.00 b
$100.00
$50.00
$0.00

1 19 37 55 73 91 109 127 145 163 181 199 217 235 253 271 289 307 325

Grafica 6. Margen de precios de compra.

Compra por caja de Aguacate

R 2R 4

L0 a1 e

1 15 29 43 57 71 85 99 113 127 141 155 169 183 197 211 225 239 253 267 281 295 309 323

Grafica 7. Margen de compras por caja.
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Grafica 8. Compra mensual de diferentes afios.

600 Aguacate

500 L = = = = = = = = = = a
400

300

200 ———

\;/ \‘\‘/;
100
-
3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
—&—Lim. sup. R —A—rangos —e—rangos R’ —&—Lim. inf. R ‘

Grafica 9. Grafica de control de rangos de la compra de aguacate.
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Grafica 10. Grafica de control de promedios de la compra de aguacate.
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Los duefios de estos negocios y en particular al que se estudio, su control de procesos se
realizan con mucha exigencia. Asi mismo no existen documentos que avalen estas actividades,

solo se hace via mental. Aqui la experiencia es la que dirige todas las operaciones.

Conforme a lo investigado se observaron diferentes anomalias. Una de ellas es cuando los
patrones o los que dirigen el negocio se enferma, o se tiene que asentar por mas de una semana;
los conflictos empiezan a generarse en principio porque no hay una cartera de proveedores
vigentes o destino para generar las compras. EI mismo proveedor esta acostumbrado al cliente y
a su preferencia, cuando cambian al personal para comprar la mercancia, no es tratado de la
misma manera (en ocasiones no se otorgan los créditos o el mejor precio o la mejor calidad).

Por lo que los precios y la calidad se reducen y aminoran la competencia.

También es indispensable considerar para estas empresas la capacitacion constante, porque
el mismo duefio puede ser empleado (tiene que conocer todas las actividades que ahi se
realizan, ademas de desempefiarlas). EI empleado de confianza tiene que decidir en ocasiones
cuando el patrén esta ausente. Lo que mantiene vivo este tipo de negocios es la constante
comunicacion entre empleados, familiares y patrones. La constancia es otro de los factores
primordiales tanto en horarios de servicio, como de compra y en las frutas y legumbres que son
de primera necesidad (nunca deben hacer falta los productos bésicos), la calidad en los

servicios y en la fruta deben ser imprescindibles.

También se puede concluir que los controles son indispensables, los registros de entrada y
salida de los empleados, los inventarios (fechas de entrada y salida de almacén), tipo de
maduracion (tiempo, clima), compras (dias indispensables y favorables, temporada), liquidez
(dinero en efectivo para invertir en mercancias, créditos necesarios), ventas (dias en que mas se
vende, qué se vende, cuanto se vende, temporada), sueldos(pagos de nomina, los
extraordinarios), gastos fijos(renta, verificacion, mantenimiento), gastos variables(se hacen

pagos extraordinarios, gastos imprevistos o no controlables), etc.

¢Para qué son estos tipos de controles: medir la productividad, la calidad, la mejora

continua, el justo a tiempo, el liderazgo, situacién financiera, servicios, capacitacion. ;Coémo se
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hace esto: mediante los controles estadisticos como en el caso de la naranja y el aguacate que
genero estabilidad en las compras, independiente de la inflacion de precios. Existe un estandar
o limites de compras que no afecten la liquidez, ni la utilidad de los duefios. Esto genera ser el
mejor de la competencia. Ademas los tiempos, el poder adquisitivo de la gente, los precios, los
productos, la produccion, productividad, las finanzas, ventas y sobre todo la competencia en el
mercado cambian constantemente. Ante esas consecuencias siempre se deben de prevenir,

planear y actuar para después prevenir, planear y estandarizar.

En el caso de la naranja y el aguacate para pasar de actuar a estandarizar se aprendié por
medio de errores pasados, como las decisiones tomadas no fueron plasmados en tinta y papel,
se olvido el proceso y se volvid a empezar (ensayo y error, fuente de aprendizaje de las micros

y pequefias empresas).

Si los estudios se profundizan mas como por ejemplo el precio de compra del aguacate en
1994 la caja costaba en promedio 35 pesos, después de la inflacion del 94; los precios se
subieron hasta mas de un 700%, en el afio 2001; el alza de los precios no fue mayor a un
100%, hoy en la actualidad afio 2006; Hoy lo que cuesta un kilo antes costaba una caja de
aguacate. Las causas que originan estas alzas es muy conocida por los duefios de los micro
negocio 0 pequefias empresas que dia con dia se envuelven en el ambiente mas incierto que
son los productos perecederos del campo; por ejemplo, el clima es un factor indispensable para
que se muevan los precios. Mantener una cartera de clientes satisfechos es muy dificil porque

hoy puede comprar un kilo de jitomate y mafiana solo una pieza y pasado dos kilos.

Las propuestas que pueden hacerse para mejorar este negocio serian:

a. Formar el organigrama funcional para cada cargo o responsabilidad del area de

trabajo para obtener un mejor desempefio en las labores y decisiones cotidianas.
b. Generar procesos de control en los Inventarios. Para la maduracion de las frutas y

legumbres con las fechas de entrada al almacén. Con el objetivo de conservar los

productos en buen estado y disminuir las mermas con los indicies de fechas
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obteniendo registros de control para aprobar la calidad del producto y mantener los
precios o disminuirlos enviando al departamento de ofertas, para recuperar la

inversion a tiempo y no generar perdidas.

c. Control de ventas diarias. Observar a los productos de mayor demanda y su
temporada de inicio y termino, precios vigentes y comparativos con afios anteriores
para pronosticar las ventas futuras.

d. Cartera de proveedores anual y por temporadas.

e. Control de compras especificando cantidad, peso, precio, tipo, fecha, proveedor.

Vigilando a los productos nacionales, importados, exportados en calidad y precio.

f. Contabilidad de los ingresos y egresos de todo el negocio.

g. Control de personal (entrada, salida, productividad). Llevar un indice de

productividad que genere una motivacion para mejorar 10s servicios.

Todos estos puntos deben permanecer en los limites de calidad como fundamento
indispensable para el desarrollo y base sustentable de la mejora continua. Con la finalidad de
ganarle pasos a la competencia en decisiones de mercado, precios y calidad, con un soporte

documental que genere este tipo de analisis y estudio para generaciones futuras.
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CONCLUSIONES.

En este trabajo que se realizo se verific que los objetivos se cumplieron satisfactoriamente.
Cuando se aplicaron controles estadisticos, se observo que los procesos estan bajo control, lo

que indica que en este negocio se trabaja bien y con servicios consistentes a los clientes.

Trabajar del diario y estar en contacto con la produccion del campo, las innovaciones de
nuevos productos, o de los productos que se dejan de adquirir por que empresas extranjeras
absorben el mercado, o productos que se quedan para consumo nacional, algunos con precios
demasiados altos que pueden no ser consumidos, porque el poder adquisitivo depende del

lugar y la posicion socioecondémica de la poblacion, en la cual se determina el precio.

Un ejemplo de ello seria que en un mercado sobre ruedas, el precio de venta de un producto
puede variar a unos metros de distancia. En ocasiones la calidad marca la diferencia y dejan de
importar los precios, mientras se adquiera un producto bueno, sabroso, limpio, duradero y con

excelente servicio genera la forma de satisfacer la necesidad del cliente.

“Una buena compra implica una buena venta si todos los procesos se manejan como un

solo ente”

Cualquier empresa, ya sea extranjera o nacional, que aprenda las ideas y herramientas de la
calidad y que practique una administracion cualitativa, serd una seria amenaza competitiva. Si
hemos de mantener un crecimiento econdmico equilibrado en nuestra nacion, debemos volver
la cabeza hacia el sector empresarial. Si vamos a servir como modelo de desarrollo sélo serd a
través de la promocidn de pequefias y medianas empresas, tanto en nuestro pais como en el

exterior.
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ANEXO

Cuadro 1. México. Indicadores seleccionados de micro negocio.

1992-1996
Indicador 1992 1994 |1996
Posicion en la ocupacion 100.0] 100.0| 100.0
Patrones 18.2] 19.4] 16.2
Trabajadores 81.2| 80.6| 83.8
Sector de la actividad 100.0| 100.0| 100.0
Servicios 36.6| 41.2| 44.4
Comercio 39.3| 33.5| 34.6
Manufactureras 125 15.7] 116
Construccion 5.1 4.4 4.1
Transportes 6.5 5.2 5.3
Motivos para iniciar un micro negocio 100.0| 100.0| 100.0
Por un mayor ingreso que como salariado 159 33.7| 329
Para complementar el ingreso familiar 20.2| 33.0] 28.6
No encontro trabajo como asalariado 9.7 10.4| 19.2
Tradicion familiar 7.5 7.2 6.1
Horario flexible 3.3 4 4.5
Otros 435 11.7 8.6
Solicitud de crédito 100.0] 100.0| 100.0
Si solicitd 15.0| 15.8| 14.8
No solicito 85.0] 84.2| 85.2
Principales clientes de los micro negocio 100.0| 100.0| 100.0
Vende o atiende directamente al pablico 49.3] 45.7| 419
Personas o familiares 33.6| 42.7| 456
Comercio pequefio 6.7 4.8 4.9
Comercio grande 3.3 2.9 2.5
Fabrica grande 1.9 1.2 1.5
Fabrica o taller pequefio 2.4 1.1 1.6
Otros 2.8 1.9 1.9
Micro negocios que operan con o sin registro | 100.0| 100.0| 100.0
Con algun registro 47.6] 50.5| 36.5
Con ningun registro 524| 495| 635
Duefios de micro negocios inscritos al IMSS | 100.0| 100.0| 100.0
Si 4.1 3.5 2.1
No 95.9| 96.5| 97.9
Migracion de los duefios de los negocios 100.0| 100.0| 100.0
Si 47.0] 46.9| 44.8
No 53.0/ 53.1| 55.2

Fuente. Tomado de la Encuesta Nacional de Micro negocio, 1992,1994 y 1996 (STPS). Pag. 115. “productividad y mercado de
trabajo en México”.
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Cuadro 2. América Latina. Importancia del empleo informal® dentro del empleo no agricola
(1980-1990) (por cientos)

Paises 1980 1985 1990
América Latina 25.6 30.4 30.8
Argentina 26.4 29.4 32.6
Brasil 24.0 30.2 28.6
Colombia 32.0 35.0 31.3
Costa rica 22.4 23.4 23.2
Chile 36.1 34.2 31.7
Meéxico 24.7 39.9 36.0
Venezuela 25.7 26.2 26.4

! Trabajadores independientes y servicios domésticos.
Fuente. Estimaciones de PREALC con base a encuestas de hogares y otras fuentes. Pag. 117 “Productividad y mercado de
trabajo en México”.
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