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Resumen

Las PyMEs mexicanas representan, segun datos de 2010 del Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI), el 95% de las empresas en México. En los ultimos afios
México ha presentado un retroceso en temas de competitividad a nivel mundial. De
acuerdo con la informacién publicada por el Foro Econémico Mundial (WEF), en su indice
Global de Competitividad 2010-2011, México se encuentra en la posicion 66 de 132
después de haberse ubicado en el sitio 52 en la misma publicacion para el periodo 2007-
2008. Esta es la problematica planteada, y el objetivo de esta tesis es brindar el apoyo
necesario para mejorar la competitividad de las PyMEs. La mayoria de los empresarios
mexicanos ven a sus empresas como forma de manutencion para ellos y sus familias.
Esto representa un arraigo cultural que necesita ser modificado en aras del crecimiento de
la empresa. El caso de aplicacién propuesto es el desarrollo de el perfil de puesto que
debe tener un empresario PYME, un gerente competitivo que debe tener un conocimiento
integral de la empresa ya que en la mayoria de los casos, en cuanto a PYMES se refiere,
la responsabilidad recae en una sola persona.

Introduccion

Esta tesis plantea horizontes de expansion especificos para algunos tipos de industrias,
hacia los cuales pueden dirigirse muchas empresas, las cuales ya cuentan con
infraestructura necesaria para desarrollarse en estos nichos.

A su vez se presentan mejoras para las diferentes areas de la empresa de manera mas
entendible y basadas (algunas de ellas) en experiencias profesionales del autor.

Esta tesis ademas de presentar mejoras especificas, a lo largo de su contenido plantea
una nueva forma de pensar. Una forma distinta de conceptualizar a la empresa. Esta
propuesta de cambio cultural no se encuentra descrita de manera explicita en ninguna
parte del documento, sino que se utilizo en cada proceso de planteamiento de los puntos
contenidos a lo largo de este documento.

Las mejoras propuestas se basan en las mejoras publicadas por la Secretaria de
Economia en su libro “Las 100 Mejoras Tecnolégicas para las PyMEs mexicanas” ya han
sido aplicadas con éxito en diferentes empresas en México y en otros paises. Debido a
que la Unica manera de ver el resultado real y los beneficios generados por estas mejoras
depende de su aplicacion en un ambiente real, no es posible presentar resultados
basados en algun experimento realizado, ya que para ello deberia cederse la direccion de
alguna PyME para llevar a cabo dichas mejoras.

En funcion de estas mejoras y de la integracion total este documento surge un perfil de
puesto, una compilacién de competencias y habilidades que un gerente PYME debe
considerar, desarrollar y aplicar.
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1. Generalidades

1.1 Definiciones

1.1.1  Competencia.

Competencia (Del lat. competentia; cf. competir) tiene como significado, segun el
Diccionario de la Real Academia de la lengua espaniola:

Disputa o contienda entre dos o mas personas sobre algo,; oposicion o rivalidad entre dos
0 mas que aspiran a obtener la misma cosa;

Situacion de empresas que rivalizan en un mercado ofreciendo o demandando un
mismo producto o servicio,

siendo esta Ultima la que mas se adecua al uso de este documento.

1.1.2 Competitividad

A los ojos de las nuevas generaciones este concepto ha cambiado, generandose una
nueva forma de concebir a una empresa como competitiva. La competencia empresarial
se ha vuelto cada vez mas compleja, mas cerrada, mas dificil. Ademas, los clientes y
consumidores se han vuelto mucho mas exigentes. Saben perfectamente lo que quieren,
cuando lo quieren y como lo quieren. Por estas razones el tema central de este trabajo es
el desarrollo de la capacidad de las pequefias y medianas empresas para competir en los
cambiantes mercados en que se tienen que desempenar.

En este documento se plasman tendencias, propuestas, guias y herramientas para hacer
de una pequefia 0 mediana empresa una entidad capaz de conocer el futuro de su
mercado, capaz de establecer principios de operacion que la hagan una empresa solida y
saludable, asi como herramientas que le permitan enfocar mejor sus esfuerzos hacia las
areas de comercializacion y operacion. Las empresas, pequefas y medianas, pueden
crecer y convertirse en fuente de empleo y generadoras de mayores utilidades pero
requieren de ayuda, consejo y DISCIPLINA, para conocer las oportunidades y formas de
administracién, asi como herramientas que ayudaran al cumplimiento de dichas acciones.

Debido al avance y a la velocidad de cambio de las tecnologias, mercados, productos y
necesidades, las empresas multinacionales se ven obligadas a mejorar 0 crear nuevos
productos y servicios a partir de nuevos desarrollos tecnolégicos, los cuales requieren de
cierta infraestructura y servicios auxiliares de manera local. La propuesta de este trabajo
es presentar algunas de estas tendencias que seguiran las empresas grandes con el fin
de que las empresas pequefnas busquen oportunidades de negocio dentro de los nichos
de mercado que las acerquen a su produccion actual y proporcionen al mercado la
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infraestructura basica o servicios auxiliares, asi como ciertos productos que necesitaran
las multinacionales para poder establecerse en nuevos mercados. Por otra parte las
PYMES tienen capacidad de disefio y podrian desarrollarse independientemente del
comportamiento de las empresas multinacionales.

En un futuro no muy lejano las empresas grandes comenzaran a trabajar con tecnologias
que hasta este momento son solo desarrollos teéricos o practicos a escala por lo que
todavia no pueden llevarse al campo industrial o comercial.

Los alcances que puede tener una PYME, en cuanto a competitividad se refiere, pueden
ser enormes. Una vez que se ha logrado competitividad se puede crear un circulo virtuoso
descrito por Carlos Scheel Mayenberger como Hipercompetitividad en su libro
“Competencia en arenas globales. Un enfoque metodoldégico para lograr alta
competitividad”.

1.1.3 Hipercompetitividad

La hipercompetitividad propuesta por D’Aveni (1994) resulta de la dinamica de las
maniobras estratégicas entre los rivales globales e innovadores y las condiciones
externas de las industrias, lo cual genera condiciones de rapida escalada con las
siguientes posiciones:

e La competencia empieza con una relacion precio-calidad 6ptima.

e Crear nuevos know-how’s y establecer movimientos para invadir o proteger un
segmento de mercado

e Este movimiento genera una competencia basada en “bolsillos llenos” de alta
liquidez para futuras inversiones.

e Crear o lograr nuevas alianzas para incrementar capital, mejorar la liquidez, lograr
mejores posiciones futuras y mejorar las relaciones precio-calidad y asi continuar
con el ciclo de hipercompetitividad.

1.2 Antecedentes

Como parte de mi servicio social en el Centro de Docencia de la Facultad de Ingenieria,
realice una serie de mapas mentales sintetizados sobre el documento de la Secretaria de
Economia; Las 100 mejoras tecnoldgicas inmediatas para PYMES. Este trabajo me sirvié
como fundamento y base para conocer el "deber ser" de varios aspectos que se tienen
que llevar a cabo en el dia a dia de una empresa, asi como la ejecucion de diferentes
planes de mejora. El acercamiento integral que tiene este documento sobre los diferentes
temas que conlleva la operacién de una PYME, me permitié tener un punto de referencia
sobre como deberia funcionar, en esencia y en teoria, una empresa PYME.
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Al poco tiempo de haber terminado mi servicio social llevé las materias de Procesos de
Manufactura | y Il, ambas con el profesor Ubaldo Marquez Amador. Como parte del plan
curricular de las materias, era necesario realizar practicas profesionales en alguna
empresa relacionada a algun proceso de manufactura estudiado en la materia.

Con esta nueva asignacién, cruce camino con una PYME dedicada a la inyeccién de
plasticos; Plasticos Arco Iris S.A. de C.V. en la cual la direccion de la empresa nos dio la
libertad de involucrarnos en muchos aspectos operativos de la empresa y no solo con el
area de produccion. Con esta oportunidad en puerta, pude discutir algunas ideas de
mejora con la persona encargada de la direccién. Como parte de estas platicas surgio la
idea de el perfil que deberia tener un gerente que pudiera sustituir al duefio quien fungia
también como administrador de toda la empresa.

1.3 Problematica

Las PyMEs mexicanas representan, segun datos de 2010 del Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI), el 95% de las empresas en México. En los ultimos afios
México ha presentado un retroceso en temas de competitividad a nivel mundial. De
acuerdo a la informacién publicada por el Foro Econémico Mundial (WEF), en su indice
Global de Competitividad 2010-2011, México se encuentra en la posiciébn 66 de 132
después de haberse ubicado en el sitio 52 en la misma publicacién para el periodo 2007-
2008. Esta es la problematica planteada y el objetivo de esta tesis es brindar el apoyo
necesario para mejorar la competitividad de las PyMEs. La mayoria de los empresarios
mexicanos ven a sus empresas como forma de manutencion para ellos y sus familias.
Esto es un arraigo cultural que necesita modificarse por el crecimiento de la empresa

1.3. Objetivo

El objetivo de esta tesis es presentar metodologias de planteamiento de estrategias para
mejorar la competitividad de las empresas pequeias y medianas por medio de una
reconceptualizacion de la competitividad empresarial, a partir de las tendencias globales,
en cuanto a la industria y comercio se refieren, para que se adecuen a los cambios que se
daran en futuro no muy lejano, ademas de mostrar conceptos los cuales, una vez
entendidos y adoptados por las empresas, ayudaran a mejorar su desempefo generando
asi, cadenas de valor y haciendo de éstas empresas entidades mas fuertes y mas
competitivas. Para cumplir con este punto es necesario contar con el apoyo total e
incondicional de la gerencia general ya que lo que se pretende es romper paradigmas
ademds de sacrificar recursos para destinarlos a convertirse en mejoras, principalmente
estratégicas que no reflejan resultados necesariamente en el corto plazo. Con esto no se
descarta que todas las propuestas hechas en este documento sean soluciones a largo
plazo.
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Parte del objetivo que se plantea es que las entidades regulatorias de los sectores
industrial, comercial, econémico, fiscal y de desarrollo tomen este trabajo a manera de
estrategia para incentivar a las empresas que busquen desarrollarse dentro de las nuevas
tendencias globales asi como identificar y reducir las trabas fiscales que pudiesen existir
para que se dé este desarrollo. Cumpliendo este segundo punto, este trabajo, engloba
integralmente ambos focos de desarrollo, interna y externamente de la empresa.

Para lograr el objetivo para el que este documento fue escrito se necesita que la persona
que controla la empresa, llamese duefno, gerente general, etc. este consciente tanto de
las mejoras que se plantean asi como de las capacidades que debe desarrollar dicha
persona para poder englobar todas las actividades de la empresa y ser capaz de poder
tomar las mejores decisiones para la empresa y ademas fungir como lider para los
empleados. Por esta razén, este documento plantea las competencias, capacidades y
habilidades que debe tener (o desarrollar en caso de que nos las tenga) un gerente
competitivo.

1.4. Hipotesis

Con la lectura de este documento los micro, pequefos y medianos empresarios podran
conocer recomendaciones operativas de las diferentes areas de sus empresas
promoviendo valores de desarrollo y crecimiento que se traduzcan, con tiempo y esfuerzo,
en armas y competencias que ayudaran a la empresa a cumplir con sus metas. Ademas
podran conocer herramientas de desarrollo de productos que apoyaran a las empresas a
mantenerse actualizados a partir de las necesidades del mercado.

1.5. Metodologia y Desarrollo

El proyecto busca analizar y abundar en la competitividad de las PYMES mediante la
presentacion de las megatendencias globales propuestas por la sociedad del Futuro.
Con esto se busca presentar el destino que, segun los expertos, tendran las industrias en
un futuro y prepara y enfoca a las pequefas y medianas empresas a enfilarse y
desarrollarse dentro de estas tendencias y hacerlas mas competitivas desde la planeacién
de la misma. Por otro lado busca mejorar a la empresa desde “adentro” mediante la
explicacion y exposicion de mejoras tecnoldgicas y manejo de situaciones comunes en la
vida de la empresa. Y por ultimo, la investigacion y desarrollo de herramientas que
pueden ayudar a las empresas a generar mejores productos, mejorar relaciones con
clientes o simplemente que haran de la empresa una mejor observadora del mercado en
que compite mediante el desarrollo de la creatividad. El desarrollo de este trabajo se bas6
principalmente en darle una vision mas integral, funcional y pragméatica a publicaciones de
distintos autores y entidades con el fin Ultimo de crear una amalgama de concepto y
conocimientos relacionados, los cuales han sido filtrados, ordenados y acomodados (a mi
discrecion) para ser mas Utiles, entendibles y sobre todo, causar el impacto necesario
para quien resulte lector de este documento.
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2: MEGATENDENCIAS GLOBALES

2.1 Las Megatendencias

Las nuevas megatendencias abarcan una gran cantidad de mercados e industrias. En
este trabajo solo se presentan solo unos cuantos y algunas propuestas que pueden ser
aprovechadas aunque no se presentan todas las posibilidades o enfoques que se les
pueden dar a estas megatendencias.

Segln un estudio presentado en la revista Expansion’, informacién de la pagina The
Second Enlightenment Project del Centro de Comunidades del Futuro y articulos y
revistas de la World Future Society?, estas son algunas de las tendencias globales:

2.1.1.- Hay 3 tipos de economias coaccionando al mismo tiempo:
a) Las ultimas etapas de la Economia Industrial
b) Etapa de transicion de 20 afos llamada Economia de Conocimiento Creativo
c) Las primeras etapas de la Economia de Red

Siendo esta Ultima la tendencia hacia la cual se inclinaran todas las economias.

2.1.2.- La produccion de petroleo disminuye cada dia mas y llegara a su fin en
aproximadamente 30 afos. Las energias alternativas representan un mercado muy
amplio en horizontes cercanos y lejanos. Lejanos debido a que cuando se acabe el
petréleo seran las unicas formas de generar energia y en horizontes de tiempo cercanos
porque ya existen mercados de consumo de energias alternativas y componentes
hibridos.

2.1.3.- Laingenieria genética. Existira el tratamiento de ADN. Gracias a esta industria se
espera que la generacion actual aumente su esperanza de vida a casi 100 afos mientras
que las personas que nazcan después del 2015 se espera que vivan cerca de 120 afos.
Esto ocasionara un incremento en la poblacién de adultos mayores en los paises
desarrollados asi como el incremento en la poblacién en general.

2.1.4.- A partir de la tendencia anterior la industria de la salud y del bienestar crecera ya
que, al tener una mayor expectativa de vida, se buscaran mas formas de mantener un
mejor nivel de vida. Estos mercados ya estan siendo atacados actualmente. Comida
organica, complementos alimenticios, antioxidantes, limpieza del organismo, busqueda de
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nuevas actividades fisicas como pilates, ejercicios prenatales y estimulacién temprana,
etc.

Este nicho también crecera en el aspecto farmacéutico gracias al nacimiento de nuevos
virus y bacterias que son inmunes a los medicamentos existentes.

La combinacion de ambos mercados crea un nicho tan amplio como situaciones
biol6gicas se pueden dar en el cuerpo humano. A partir de investigacién y desarrollo de
tratamientos y medicamentos se pueden satisfacer las necesidades de mercados
potenciales exclusivos en el sentido de que las personas con padecimientos similares
estaran dispuestas a consumir los productos o servicios que ataquen a dichos
padecimientos.

2.1.5.- Existe una reduccién severa de la biodiversidad en el mundo. La deforestacion, el
exterminio, la caza desmedida y el cambio climatico influyen en el tamafno de poblacion de
ciertas especies. El siglo XX fue testigo de un colapso en biodiversidad entre 100 y 1000
veces mas grande que cualquier extincién anterior de la que se tenga registro®.

2.1.6.- Los sintomas crecientes del calentamiento global hacen que las empresas y los
gobiernos cobren consciencia ecolbgica y busquen mejorar sus procesos de produccion,
reduzcan los desechos y utilicen materiales mas amigables con el medio ambiente. Los
bonos de carbono del Protocolo de Kioto son un ejemplo de incentivo y muestra de
preocupacién por el medio ambiente.

2.1.7.- Biotecnologia. La biotecnologia afectara a la industria de la salud y a la calidad de
vida de los individuos que se vean beneficiados por estos desarrollos. Se espera que en
el futuro las personas tengan 6rganos de reserva gracias al desarrollo de tejidos y manejo
avanzado de la genética. La biotecnologia es una de las razones principales del
incremento en la esperanza de vida.

2.1.8.- La Nano-tecnologia. Todos los instrumentos y accesorios tecnolégicos tienden a
realizar una mayor cantidad de tareas y para ello contener un mayor numero de
funciones. A su vez, estos accesorios electronicos disminuyen su tamafo cada vez mas,
haciéndolos mas portatiles, mas eficientes y estéticamente mas atractivos. La
nanotecnologia lograra hacer posible la creacién de elementos para equipos electronicos
cuyo tamafno sera despreciable y ofreceran una gran gama de funciones en una
minuscula fraccién del espacio que normalmente seria necesario.
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2.1.9.- Se ha creado una nueva raza de consumidores. Consumidores mas exigentes que
requieren de productos y servicios que se apeguen completamente a sus demandas. Esto
representa para las empresas el reto de desarrollar la capacidad de atenciéon en tiempo
real y la posibilidad de la personalizacion de los productos acorde a las necesidades de
los consumidores finales.

2.1.10.- El agua sera en el siglo XXl lo que el petréleo en el siglo XX. Las condiciones de
agua fresca empobreceran tanto en paises desarrollados como subdesarrollados.
Actualmente en estado de California estd construyendo 13 plantas desalinizadoras. La
desalinizacion sera la principal fuente de agua potable para el 2020°.

2.1.11.- La moda conectara tecnologias y gustos que revolucionaran la industria textil. Las
telas y textiles inteligentes (SFIT’s. Smart Fabriques and Intelligent Textiles) podrian
revitalizar las industria textil. Algunos de los desarrollos que traera esta tendencia seran
jeans que cambien de color y emitan perfume y relojes que funcionen como una cartera
digital. Un ejemplo de la unién de tecnologias es Nike+iPod>.

2.1.12.- El incremento en el consumo de recursos. El incremento de la poblacién, el
desarrollo de las naciones emergentes y la disminucion de espacios productivos
aumentan la presién sobre los recursos naturales obligando a las ciencias a enfocarse en
el desarrollo de tecnologias que permitan mayor eficiencia de los recursos, asi como de
su administracién y reparticién. Las Naciones Unidas aumentaron sus prondsticos de la
poblacién mundial en el 2007 para el afio 2050 de 9.1 a 9.2 billones de personas®.

2.1.13.- Disefio de soluciones para los pobres y necesitados. De acuerdo con el articulo
de The Futurist de Mayo- Junio de 2007 titulado “Desingning for the “Other 90 Percent™
(Disefiando para el “Otro 90 Por ciento”), los automéviles costosos y la ropa elegante no
son lo Unicos que requieren de un gran disefo. El 90% de la poblacién mundial requiere
de elementos tecnoldgicos para actividades de la vida diaria. Necesidades que no estan
siendo satisfechas. Aunque el articulo plantea desarrollo para la poblacion en extrema
pobreza se puede extrapolar a sociedades donde se requieren elementos cotidianos que
sean Uutiles y provean de facilidades a personas que vivan en ciudades pero que no
cuenten con muchos recursos.

2.1.14.- La falsificaciébn de monedas proliferara por lo que las sociedades tenderan a
volverse economias “cashless”, economias “sin efectivo”. Tecnologias sofisticadas de
escaneo optico podrian, dentro de los préximos 5 anos, ser de gran provecho para los
falsificadores por lo que las sociedades estdn dejando a un lado sus miedos a la
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privacidad y adquiriendo elementos que les permitan prescindir del dinero en efectivo.
Ademas las tecnologias chasless estan mejorando, haciendo que su uso sea mas facil y
seguro.

2.1.15.- E-Business. A partir del desarrollo de tecnologias “cashless” los negocios
electrénicos tienen una forma de funcionamiento mas dinamica y pueden llegar a eliminar
la necesidad de un espacio fisico que funcione como tienda. Ademas, la creacién de
redes B2B’ (redes Negocio a Negocio) es una herramienta muy Util para las empresas
que deseen compartir informacién o que establezcan redes de negocio entre ellas.

2.1.16.- E-Learning. La educacion electrénica, la educacién a distancia, la educacién
interactiva. La manera tradicional de ir a la escuela se vera altamente impactada gracias a
estas tecnologias. Desde la educaciéon pre-escolar hasta las maestrias en linea, que
actualmente ya existen. Gracias a dispositivos electronicos, software especializado, mejor
calidad de imagenes y mayor conocimiento pedagdgico, los procedimientos de ensefianza
cambiaran, haciendo de las clases sesiones interactivas donde las explicaciones teéricas
estaran respaldadas por materiales audiovisuales. Las evaluaciones, en todos los niveles,
podran eliminar la necesidad de utilizar papel realizar las pruebas correspondientes a
dicha evaluacién. Los salones se convertiran en aulas tecnolégicamente equipadas para
mejorar el entendimiento de los temas expuestos

2.1.17.- Las naciones emergentes, la preocupacion colectiva, el terrorismo y los conflictos
politicos internos representan amenazas para paises desarrollados. En Estados Unidos,
la amenaza de otra guerra fria con China o Rusia o ambas, podrian sustituir al terrorismo
como la politica extranjera mas importante®. En América Latina los carteles de droga.
México fue considerado como la segunda nacion con mas atentados en contra de
periodistas en el mundo (ONU, 2010) y tiene a Ciudad Juarez como la ciudad mas
peligrosa del mundo.

! Estudio consultora McKinsey llevado a cabo con especialistas internos, externos y entre mas de 10.000 empresarios

2 Desde 1985 los editors de The Futurist seleccionan las ideas y pronésticos mas provocadores los cuales publican de
manera anual en el Outlook Report. Los presentados en este documento son del Outlook 2008.

® De acuerdo con The World Resources Institute

* William E. Halal, "Technology's Promise: Highlights from the TechCast Project," Nov-Dec

® Patrick Tucker, "Smart Fashion," Sep-Oct 2007.

®World Trends & Forecasts, Sep-Oct 2007, p. 10

7 B2B Business to Business.

8 Edward N. Lutiwak, "Preserving Balance among the Great Powers," Nov-Dec 2006, p. 26
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2.2 Propuestas de incursion en las Megatendencias.

Las propuestas que se presentan a continuacion son a manera de ejemplo para que ojala
las empresas o personas que lean este documento puedan, a partir de tendencias que
descubran o analicen, desarrollar propuestas de desarrollo e identificar oportunidades de
negocio.

Las propuestas estdn enumeradas de igual manera que las tendencias por lo que cada
propuesta es especificamente para la tendencia que tenga el mismo namero.

2.2.1.- Economias de Red. Las empresas tienen que adoptar este tipo de economia para
sobrevivir en el futuro. Muchas empresas tienen un modelo operativo en el que no se
preocupan por el crecimiento de su empresa. Esta tendencia es practicamente de
aplicacion obligatoria ya que las empresas se desarrollan dentro de la economia del pais
y por ello tendran que acoplarse. Las empresas que brinden ciertos servicios y productos
financieros asi como la posibilidad de hacer que un negocio pueda manejar una red de
comunicacion que le permita aceptar tarjetas de crédito u operar con ayuda de
instituciones financieras, tendran un campo de trabajo donde su actividad sera actualizar
a los pequeinos negocios que actualmente funcionan solo con efectivo como talleres,
abarrotes, fondas, etc. La interconexion de comercios e industrias a instituciones
financieras es un evento inminente soportado por la megatendencia de las economias
Cashless.

2.2.2.- Energias Alternativas. En el futuro seran las Unicas fuentes de energia por lo que
muchas empresas, incluso la NASA, buscan formas de generar energia. Ademas se
desarrollaran las energias limpias y renovables. Este tipo de mercados ya existen
actualmente. Las personas con mayor consciencia ecoldgica ya demandan productos que
funcionen con energias limpias. Un ejemplo son los automéviles hibridos que cuentan ya
con una amplia penetracion en los mercados, sobre todo los europeos, el norteamericano
e incluso en el mercado mexicano. El calentamiento global y el conocimiento que se tiene
de él, cada vez preocupa a un mayor numero de personas las cuales procuran buscar
nuevas fuentes de energia. Los productos que funcionan con celdas de combustible como
autos, calentadores, generadores de energia eléctrica entre otros son una iniciativa de
negocio atractiva como productos de importacion. Sistemas alternativos de calentamiento
como celdas solares o energia geotérmica pueden eliminar por completo el requerimiento
de calentadores o calderas a gas en las instalaciones residenciales.

2.2.3.- Genética. La genética puede ser tal vez el segmento en el que las PYMES tengan
menor penetracion. Esto debido a la gran inversion que se requiere en instalaciones y
nivel tecnologico. Pero pueden aliarse con empresas grandes de manera que la PYMES,
aunque no tengan la capacidad de realizar ingenieria genética, funjan como primer
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contacto con el cliente. Otro acercamiento que pueden tener es en la parte de produccion.
Las empresas que se dediquen a la produccion de material médico o accesorios médicos
podrian profundizar en el tema e informarse que tipo de instrumentos se utilizaran y asi
poder modificar su cadena productiva.

2.2.4.- Salud y Bienestar. El cuidado de la salud y el bienestar fisico y mental se han
vuelto una industria que es fuente de desarrollo y crecimiento de negocios en varios
niveles y que seguira creciendo. Actualmente los gimnasios, centros deportivos, espacios
de yoga, pilates, spinning entre otros, asi como spas y centros de relajacion o
especializados en el control de peso con distintas terapias, incluyendo algunas tan poco
ortodoxas como hielo-terapia. Estos son solo algunos ejemplos de la infinita variedad de
servicios que pueden brindarse. La promocién por parte de compafias de bebidas,
alimentos, cosméticos y productos de consumo de una vida saludable, limpieza del
organismo y muchas cosas mas, crean en los consumidores una conciencia de
mejoramiento en los habitos alimenticios. Los pequefios empresarios que deseen
incursionar en el negocio de la salud y el bienestar tienen una gran variedad de opciones
para incursionar en este mercado con inversiones relativamente bajas.

2.2.5.- Biodiversidad. Debido a la tala desmedida de arboles y los incendios forestales que
han ocasionado la deforestacion de grandes y bastas areas. El cambio climatico y los
mas cotidianos y mas poderosos desastres naturales asi como los exterminios de
diferentes animales que se han dado a lo largo de la historia han ocasionado que muchas
especies se consideren en peligro de extincion. La intrusion de manchas urbanas en
espacios naturales también ha reducido los habitats de las especies. La creacién de
zoolbgicos especializados con habitats adecuados y seguros que proporcionen los
recursos necesarios para que las especies puedan ser atendidas y lleguen a reproducirse
en cautiverio se representa como una oportunidad de negocio. La promocion de adopcion
(patrocinio) de algun individuo de la poblacion. La produccién de alimentos para especies
gue se encuentren en habitats artificiales.

2.2.6.- Calentamiento Global y Consciencia ecoldgica. La consultoria es un punto clave en
esta materia. Este es uno de los mercados en los que mas pueden desarrollarse las
pequenas y medianas empresas. La asesoria en cuestiones de mejora de procesos y
reduccion de emisiones, reduccién de desechos, mejoras en el disefio de los productos,
busca de productos mas amigables con el medio ambiente. Otro mercado a satisfacer es
la asesoria en cuanto a los bonos de carbono. Muchas empresas ya trabajan bajo normas
de calidad internacionales que protegen al medio ambiente, sin embargo, no estan del
todo familiarizadas con el mercado de bonos de carbono. Otra propuesta es para las
empresas manufactureras. Estas empresas pueden mejorar sus productos utilizando
mejores materiales. Materiales biodegradables. Y promocionar sus productos como
productos ecoldgicos y aumentar sus ventas. También el reciclaje es un negocio en boga.
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El carton, el papel, los plasticos y los metales son de los materiales mas reciclados. Las
empresas pueden dedicarse a la recoleccidon y compra/venta de estos productos. Si
cuentan con mayor capital de inversion pueden comprar la maquinaria necesaria y
dedicarse también a el reciclaje como tal y no solo a la recoleccion y al comercio de estos
materiales.

2.2.7.- Biotecnologia. Igual que con la ingenieria genética, las empresas pequenas y
medianas no tienen mucha oportunidad en estos mercados. Sin embargo, tienen mayor
oportunidad de desarrollo en la biotecnologia que en la genética. Pequenas y medianas
empresas que se dediquen a la produccion de materiales médicos y quirdrgicos pueden
encontrar oportunidades en este mercado. Pueden incursionar como areas de soporte de
las empresas especializadas.

2.2.8.- Nano-tecnologia. Las empresas manufactureras pueden optar por comprar
maquinas de control numérico que les permitan producir elementos de maquinas que se
requieren para elaborar nano productos. Incluso si es una empresa de elementos
electronicos puede realizar una inversién para comenzar a producir nano productos muy
basicos.

2.2.9.- Los nuevos consumidores. Las empresas necesitan saber qué es lo que estan
requiriendo las personas. Las PYMES pueden ayudar a encontrar la repuesta a este
problema. Empresas de estudios de mercado, planos mercadolégicos, asesoria comercial
son algunas de las empresas que pueden ayudar a esta tendencia. También se pueden
crear empresas que desarrollen sistemas de Relacion con Clientes (CRM) para empresas
que deseen identificar las necesidades especificas de sus consumidores. Inclusive las
empresas que deseen mejorar el servicio hacia sus clientes y desarrollar un sistema que
les permita conocer cuales de sus productos se consumen mas y bajo qué condiciones,
pueden acercarse a esta herramienta.

2.2.10.- Agua. La purificacién y potabilizacién de agua y distribucion de la misma todavia
pueden ser aprovechadas por las empresas como un negocio con un basto mercado de
consumo. Competir en el mercado de agua embotellada es un tiro muy alto pero la
distribucion de agua a zonas marginadas a precios accesibles y como una empresa
socialmente responsable puede representar un mercado mas asequible para una PYME.
Ademas al llevar agua a zonas marginadas se puede hablar de beneficios
gubernamentales asi como ayudas fiscales. La Unica consideracion en este tema seria
que los precios de venta tienen que ser siempre adecuados para no caer en practicas
deshonestas y robar a los mas necesitados. También se podria tener acceso a este
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mercado a través de la venta de botellones de agua ya que es un mercado con menores
costos de distribucion y de volumen que las botellas individuales.

2.2.11.- Moda. La tecnologia textil puede representar un avance en la industria en México.
En nuestro pais existen muchas empresas que se dedican a la fabricacion de ropa, pieles
y de telas. Ademas este momento seria la plataforma perfecta para importar o desarrollar
textiles que tengan mejores caracteristicas dado que a finales del mes de abril de 2008 se
llevd a cabo la semana de la moda en la Ciudad de México, lo cual ayudaria a lanzarlos
de manera internacional. Las empresas que se dedican a la fabricacibn de ropa o
accesorios de vestido pueden buscar incursionar en nuevos mercados, como uniformes y
prendas de seguridad. Las empresas de calzado por ejemplo pueden dedicarse a hacer
zapatos con GPS mediante triangulacion de sefal con elementos electrénicos en los
tacones, o utilizar telas especiales para evitar la falsificacion de uniformes
gubernamentales. Si ya tienen las maquinas de coser solo requieren cambiar las telas con
las que harén las prendas. También pueden buscar la combinacién de prendas con
aparatos electrénicos como la alianza estratégica Nike+iPod o Levi’'s RedWire. Ademas
en un futuro existirdn prendas capaces de generar energia eléctrica por medio del roce de
fibras la cual podra ser utilizada para cargar la bateria de diferentes aditamentos como
celulares, camaras, reproductores portatiles, etc.

2.2.12.- El consumo de Recursos. Se pueden seguir 2 caminos en esta cuestién. Por un
lado se podria proveer de servicios de distribucion més eficientes, mejorar el consumo de
la poblacién mediante la creacion de una cultura de consumo o limitaciones en el mismo.
Esto en el caso de recursos como lo son el gas natural, el combustible, entre otros. Y por
otro lado las empresas pueden dedicarse a generar mas recursos. Dedicandose al campo
y a la agricultura, a la ganaderia, etc. En México el campo es una industria muy pobre que
requiere de inversion y desarrollo y representard una fuente importante de ingresos en el
futuro. También se pueden plantear soluciones més radicales como el cambio de materias
primas por otras provenientes de otro tipo de fuentes.

2.2.13.- Disefo para pobres. En cuestiones de disefio las empresas tienen una gran
variedad de oportunidades. Lo Unico que necesitan es un poco de inventiva para resolver
problemas de la vida diaria pero con soluciones mucho mas practicas, mas baratas y mas
sencillas. Un ejemplo para casos de extrema pobreza en Africa fue el desarrollo de un
filtro de agua portétil. Una especie de flauta escolar a través de la cual las personas
pueden beber de los estanques de agua sin correr el riesgo de enfermarse. Este ejemplo
representa un mercado con una necesidad y un producto que satisface dicha necesidad.
Las empresas tienen que tomar esa manera de pensar y analizar los problemas pero de
mercados donde se pueda obtener una ganancia. En las grandes ciudades podria ser una
bicicleta de carga una solucion para muchas personas que requieren transportar
materiales. Hay muchas ideas que serian excelentes proyectos. Pero depende de las
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empresas identificar esas necesidades y a partir de ellas realizar el disefio
correspondiente. Se podrian subcontratar a empresas que se hayan desarrollado en la
tendencia de consumidores mas exigentes. Las herramientas como QFD o el método
TRIZ pueden ser de gran ayuda para el desarrollo de nuevos productos.

2.2.14.- Economias cashless. El area principal en la que se podrian desarrollar las
PYMES con esta tendencia es en la parte de seguridad. Desarrollo de sistemas de
seguridad, atencion de redes, asesoria de las empresas cuando se conviertan en
empresas que se manejen en la filosofia de E-Business. Otro punto a tratar es que las
empresas requieren tener la capacidad de negociar con instrumentos que permitan a los
clientes pagar con la manera que mas les acomode. Los talleres pequenos, changarros,
abarrotes, fondas y demas pequefios negocios que normalmente se manejan con
efectivo, podrian aumentar sus ventas y convertirse en entidades econdmicas mas
competitivas.

2.2.15.- E-Business. La plataforma de negocios electronicos se presenta como una
excelente opcion para las empresas que se dediquen al comercio ya que pueden, gracias
a Internet, tener otro espacio de promocién con mayores alcances que un espacio fisico y
a menor costo. Por otro lado, las empresas productoras pueden optar por adquirir esta
plataforma de funcionamiento para realizar ventas, darse a conocer, contactar y evaluar a
nuevos proveedores, entre muchas otras actividades que les permitirdn crecer como
negocio. Las PYMES pueden cubrir las necesidades de este mercado mediante la
construccién y disefio de paginas web, desarrollo de plataformas electronicas que
permitan a sus clientes realizar comercio electronico. También mediante la creacion de
redes B2B para cada segmento. Por ejemplo se puede crear una red de negocio
electrénica para un segmento como el de la construccién. El trabajo de empresa
encargada de crear esta red consistira en encontrar a empresas productoras de productos
que se utilizan en la construccion (cemento, varillas, ladrillos, etc.), empresas que se
dediquen al comercio de estos productos, empresas que brinden servicios auxiliares y
empresas que se dediquen a la construccién. Todo esto para que una empresa
constructora que utilice la red pueda conocer los productos existentes, sus precios y
donde pueda comprarlos. Mediante la apertura de informacién de las empresas se podria
crear una base de datos por segmento de relaciones financieras lo cual beneficiaria a
todas las empresas del segmento mencionado ya que se tendrian relaciones que indiquen
como esta la empresa en comparacién con las otras similares del segmento.

2.2.16.- E-Learning. Este es otro mercado que puede ser de mucho provecho para las
PYMES. Las escuelas pueden comenzar a utilizar todas las tecnologias ya existentes
para mejorar sus metodologias de ensefanza y con esto pueden venderse como una
mejor opcion de educacion para los hijos de los consumidores. En este momento ya
existen dispositivos electronicos que permiten mejorar la ensefanza en niveles jardin de
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ninos y primaria pero no se han comercializado de manera adecuada. La creacion de
software o elementos de apoyo para la ensefianza de inglés, matematicas son las
mejores opciones para niveles basicos. Para niveles mas altos de educacion la mejor
opcion es el desarrollo de apoyo visual para materias como anatomia o quimica y uso de
programas para el aprendizaje de matematicas y fisica. Y en los niveles superiores se
pueden desarrollar elementos especificos para cada campo de estudio. Programas
especializados, educacion a distancia, videoconferencias, disefo 3D.

2.2.17.- Seguridad. Cada vez mas se dan atentados contra empresarios, politicos, policias
de alto rango, periodistas. Todo debido al desarrollo de tecnologias que pueda poner en
riesgo industrias ilegales, pensamiento liberal que cambie la ideologia tradicional, lucha
contra el narcotrafico y la corrupcién. Las PYMES pueden brindar productos y servicios
que permitan aumentar la seguridad de las personas. Creacion de agencias de seguridad
e investigacion las cuales permitan proteger a los clientes mediante analisis y estudio de
personas Yy lugares asi como seguridad electronica y manejo de sus cuentas. También la
creacion de centros de entrenamiento de guardias personales, seguridad privada,
seguridad canina. Logistica de visitas, aseguramiento de predios, manejo defensivo son
algunas de las técnicas que pueden ser parte de un temario tentativo.
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3: 100 Mejoras Tecnolodgicas para PYMES.

En este trabajo se presenta un resumen del documento emitido por la Secretaria de
Economia en cuanto a mejoras tecnoldgicas se refiere.

Si existiese mayor deseo y profundidad de conocimiento por parte de las empresas
pueden acudir a dicho documento para abundar en el tema de interés.

Se plantean mejoras en 11 areas vitales de la empresa, siendo la Direccion el
departamento que engloba a todos los demas:

= Direccion

= Planeacién

= Administracién

= Finanzas

= Mercadotecnia

= Recursos Humanos

= (Calidad

= Tecnologia de Informacién
= Procesos y Productos
= Ahorro de Energia

= Servicios

= Aspectos Ambientales

A estos campos se han agregado ciertas pautas en las que se abunda sobre lo que la
Secretaria de Economia ha publicado ya que se ha considerado que dichos puntos son de
vital importancia para el desarrollo de la empresa y generaran una mejor salud financiera
y operativa de las empresas.

25



Estrategias de Competitividad para PYMES

3.1. Direccion General

Direccién General no es un punto dentro del documento de la Secretaria de Economia
pero a manera de organizar y distribuir los alcances de cada area de mejora, funge como
un mapa general de este capitulo. La Direccion General de una empresa debe de estar al
tanto de las diferentes areas que pueden verse afectadas dentro de su empresa, asi como
de la dependencia entre ellas y la interacciébn que se genera por el funcionamiento
cotidiano de cada una de ellas. Por esta razon existe este punto en el cual se ve a manera
de mapa mental la relacién que existe entre las areas de la empresa y las propuestas de
mejora de “Las 100 Mejoras tecnolégicas de las PYMES”.

En este mapa mental se muestra el nombre del area de la empresa y el despliegue de las
mejoras que presenta la Secretaria de Economia las cuales pueden mejorar el
desempano de las diferentes areas de la empresa.

Planeacion: 1

Productividad-Calidad: 6
Informacion e Informatica: 7

{ Recursos Humanos: 5 Ingenieria Industrial

Ahorro de Energia: 9
Medio Ambiente: 11

{ Finanzas: 1, 2, 3 |-

< Servicios: 10

‘Ventas: 4 —

1 Compras: 2 Productos y Procesos: 8

_' Produccion: 2,8 |—

A continuacion se muestra un resumen general de las mejoras tecnolégicas propuestas
por la Secretaria de Economia.
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3.2. Planeacion Estratégica

La planeaciéon estratégica propone el planteamiento de objetivos los cuales debera
alcanzar la empresa una vez que éstos se hayan identificado. Para la consecucion de
dichos objetivos, la direccion general debe estar de acuerdo y debe estar alineada con
todos los miembros de la organizacion de manera que la comparfia entera perseguird un
fin comun. Para asegurarse de que esto suceda hay que seguir los siguientes pasos:

3.2.1. Establecer objetivos claros

Hacer explicito el futuro y objetivo de la empresa y que todos sepan cuél es y sea el
mismo para todos de manera que se tenga claro lo que implica.

A partir de los objetivos se haran las mejoras.
El proceso basico de implantacién es:
= Obtener Objetivos.
= Determinar participantes.
» Realizar preguntas estratégicas.
»= Reunibén para comparar respuestas.
= Analisis posterior de las repuestas.
* Repeticion del proceso.
= Acordar los objetivos.
= |Iniciar el planteamiento.
= Proceso de Planteamiento
= Andlisis Interno y Externo.
» Planes de Accién.
= Revisién e implantacién de objetivos.
= Sistema de Control.

y de ser posible involucrar a las personas y darles visibilidad de la importancia en impacto
de su trabajo a nivel compania.
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3.2.2. Establecer objetivos y planes de accion especificos para cada area.

Es la etapa mas delicada y exigente ya que implica un conocimiento general del objetivo a
alcanzar y un conocimiento especifico de las capacidades y competencias de cada una de
las areas. Las acciones y mejoras se fijan a partir de los objetivos principales de la
empresa. Los objetivos deben ser claros, medibles y exigentes pero viables.

Se deben determinar los participantes
Hacer una matriz para identificar los objetivos comunes entre areas y participantes

Establecer tiempos, responsables, recursos, obstaculos, apoyos, alternativas y fechas de
revision para cada objetivo

3.2.3. Establecer un Sistema de Informacién Estratégica.

Conocer el entorno social, econémico, politico y geografico de la empresa, el mercado y la
competencia. La informacién precisa es cara y no predice el futuro pero da muy buenas
aproximaciones. Al tomar decisiones, tener mucha informacion util reduce el riesgo de
falla.

= Esquema de la empresa y participantes del sector.

= Establecer un archivo fisico clasificado de acuerdo a variables criticas.
= Dar a conocer la informacion disponible.

= Capacitacion sobre analisis y aprovechamiento de informacion.

= |dear formas de obtener informacion.

= Revisién y comunicacién periddicas de la informacion.

3.2.4. Establecer un ambiente propicio a la innovacion.

La innovacién es uno de los pilares de la competitividad. Toda innovacién de producto se
anticipa a su demanda por lo que hay que saber promoverla y orientarla por las
expectativas de los clientes.

= Buscar fuentes y oportunidades de innovacion
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= Ubicar una innovacién simple y centrada (obvia).

= Una innovacion efectiva debe empezar siendo pequenia.

» Analizar las ideas de innovacion.

= Destinar recursos a las innovaciones analizadas y aprobadas.
= Implementar las innovaciones.

=  Premiar a los innovadores

3.2.5. Analizar y Evaluar las posibilidades de asociacién

Las alianzas pueden ser fusiones de las empresas o convenios entre estas para mejorar
su productividad. Se asocian para alcanzar objetivos comunes. Las empresas se asocian
para compartir procesos, recursos, etc. Las alianzas estratégicas pueden realizarse con
clientes, proveedores o competidores.

3.2.6. Conocer y Cuidar los generadores de Utilidades

Se tienen que analizar con detenimiento todos los procesos de la empresa para conocer,
crear y mantener los que son generadores de utilidades. La busqueda de estos
generadores tiene que hacerla alguien que conozca la compafnia, los procesos internos y
el valor que agregan todas las funciones de la misma

3.2.7. Crear y Cuidar una Ventaja Competitiva (V. C.)

Una V.C. hace crecer la rentabilidad de la empresa y genera un valor superior para el
cliente. Las principales formas de obtener Ventajas Competitivas son: Eficiencia Superior,
Calidad Superior, Innovacién, Capacidad superior de satisfacer al cliente.

El proceso basico es:
= Evaluar al cliente y a la competencia.
= Describir la cadena de valor de la empresa.

= Plantear una ventaja competitiva.
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= Plantear las mejoras a las actividades

= Establecer un medidor de la V. C. en el control estratégico.

3.2.8. Establecer un Sistema de Control Estratégico.

Los sistemas de control establecen medidas para perseguir los objetivos de la empresa y
miden el cumplimiento de los objetivos y las desviaciones del mismo. Es necesario tomar
en cuenta las siguientes consideraciones:

= Partir de los objetivos.

= Establecer procedimientos de medicion.

= (Cada situacion requiere un tipo de control distinto.
Tipos de Controles:

Automatizacién, Centralizacion, Compartir riesgos, Eliminacion, Control de acciones
especificas, Rastrear actos, Control por resultados, Control de personal,

3.2.9. Establecer un tablero de control de variables criticas.

Un tablero de control con indicadores disefiados especificamente para controlar variables
criticas de la empresa. Estas variables pueden ser operativas, financieras, de servicio e
incluso de desarrollo humano y planes de carrera. Mantener el conocimiento actualizado
del entorno, operaciones y los objetivos permite una vision integral del negocio. Los pasos
mas comunes son:

= Definir los indicadores y sus fuentes

= Determinar a los participantes.

= Seleccionar todas las mediciones posibles.
= Diserio del tablero

= Seleccion de los responsables.

El éxito o fracaso de un tablero de control depende de la disciplina que se tenga en su
actualizacion y el nivel de involucramiento que existe para mejorar los indicadores por ello
es necesario definir de manera muy clara qué se va a medir en dicho tablero.
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3.2.10. Adecuar la Estructura de la Empresa.

Adecuar la estructura de la empresa es fundamental para implementar los planes y
estrategias que servirdn para conseguir el futuro deseado de manera mas especifica y
ordenada. Para obtener la estructura optima hay que realizar algunos sacrificios como
realizar mas tareas y contratar mas personal. La estructura tiene que estar basada en
funciones y no en personas. Se recomienda:

= Analizar los requerimientos para llevar a cabo los objetivos y presentar opciones
de estructuras.

= Hacer un nuevo organigrama

= |nformar a todos los interesados.
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3.3. Administracion

3.3.1. Mejorar la calidad de las compras

Se requiere asegurar que los productos y servicios recibidos de los proveedores cumplan
con los requerimientos internos. El costo de las compras se considera comiunmente como
el Unico factor determinante en las mismas cuando no debe ser asi. El proceso para
mejorar las compras se puede resumir en los siguientes puntos:

= Determinar especificaciones de lo que se quiere comprar

= Una vez determinadas las especificaciones se deben de seleccionar proveedores
confiables que cumplan dichas especificaciones

Considerar factores como:

= Materias primas, materiales, productos semi-procesados
= Subcontratistas

= Servicios Profesionales

= Partes y herramentales

= Equipo de computo y oficina

3.3.2. Mejorar el proceso de compra

Las empresas comunmente se enfrentan a compras efectuadas con favoritismos sin
beneficios para la empresa, manejo inadecuado del nivel de inventarios, dificultad para
identificar a los mejores proveedores, administracion de las operaciones de compras, falta
de comunicacién con proveedores, etc.

Establecer una lista de los productos y servicios comprados, e incluir una clasificacién si
su compra es periodica, espontanea o sigue algun patron de consumo es una manera de
comenzar a organizar el proceso de compras.

De igual manera es recomendable senalar opciones para la compra de cada elemento y
considerar proveedores que puedan surtir de caracter urgente (prever la forma para
compras en urgencias).

Mantener una lista de precios y tiempos de entrega de los diferentes proveedores para
conocer el costo estimado y procurar un plan de compras “Justo a Tiempo”
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3.3.3. Disminuir el tiempo de aprovisionamiento

El plazo de entrega es un factor esencial en la decision de compra. Los costos de
produccion de las pequefnas empresas vienen en su mayor parte de empresas externas
que participan en la cadena de agregar valor. Para mejorar el proceso de compra asi
como reducir estos costos se recomienda redisefiar y automatizar el proceso de compra.
Actualmente existen herramientas como e-procurement que permiten a la empresa tener
toda esta informacion de manera rapida para la toma de decisiones y esto permite:

= Disminucién del tiempo del ciclo de compra.

= Eficiencia del proceso (descentralizacion del proceso de compra).
= Gestion mas eficiente del capital circulante.

= E-procurement debe considerar de manera bésica:

= Una base de datos de proveedores.

= (Catélogos de los productos.

= Sistema de flujo de procesos.

= Esquema jerarquico de autorizacion.

= Un esquema robusto de seguridad.

En el caso de que el proveedor no cuente con alguna plataforma electronica que permita
tener este control es necesario mantener los canales de comunicacion muy abiertos y
actualizados para contar con informacién actualizada de los proveedores.

3.3.4. Registrar las marcas de la empresa.

El nombre de la empresa y sus marcas son activos con los que la empresa puede contar.
Muchas pymes han encontrado nombres con gran potencial o que el mercado ya conoce
y no estan protegidos. Se deben definir el tipo de marca (Nominativas, Innominadas,
Tridimensionales o Mixtas) y la figura de proteccién (Colectiva, Comercial). El proceso
bésico recomendado es:

= Buscar las marcas de la empresa

= Presentar solicitud contestada y firmada por duplicado
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» Presentar comprobante de pago de derechos para inicio del tramite.

= Presentar 7 etiquetas ByN, 7 a color, 7 engomados del dibujo de la marca
tridimensional.

= Copia certificada ante el notario publico del acta constitutiva de la empresa.

3.3.5. Elaborar y perseguir presupuestos de ventas.

Los vendedores no tienen claro cuanto vender y se desconocen las labores de venta.
Para este punto se requiere la creacion de un plan de ventas en el que se formula lo que
se espera vender (en dinero, unidades y mezcla de productos). El plan de ventas es de
vital importancia para realizar un presupuesto base cero. El objetivo de venta se convierte
en el presupuesto de ventas. En un plan de ventas se deben de tomar en cuenta:

= Asignar el presupuesto de ventas por categoria de producto (considerando
estacionalidades si aplica).

= Asignar las cantidades de acuerdo a la participacién de mercado (considerando la
capacidad de produccion)

= Los objetivos deben ser medibles en el tiempo.

Adicional a estos, es importante considerar los incentivos (si existen) de ventas que
deberan pagarse a los agentes o representantes de ventas.

3.3.6. Establecer un programa de visitas de venta

Es recomendable aplicar esta mejora si se desconocen las labores de venta de los
vendedores. Este programa debe de estar basado en el tipo de cliente y las necesidades
de servicio que requieran. Para establecer un plan de ventas basico se recomienda:

= |dentificar las zonas y subzonas

= Establecer el nimero de clientes de acuerdo al nimero de visitas a realizar en el
dia considerando el portafolio de productos consumidos por dichos clientes).

= Establecer el nimero de visitas a realizar

= Elaborar el plano diario para cada vendedor.
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3.3.7. Evaluar el otorgamiento de crédito a clientes.

Cuando la antigiiedad de las cuentas por cobrar es superior al plazo establecido, puede
presentar problemas de circulante para cubrir las obligaciones cotidianas. Para ofrecer
crédito a los clientes e incentivar las ventas es recomendable:

= Seleccionar a los clientes a los que se les otorgara crédito. Obtener informacién
financiera del cliente, solicitar garantias, verificar las referencias en organismos de
informacion crediticia.

NOTA: Si se plantea la opcion de suscribirse a un bur6 de crédito es de suma
importancia considerar que se debera entregar informacién de todos los clientes de la
empresa.

= Establecer las condiciones de crédito.

= Definir la politica de cobranza

= Definir el tipo de cobranza

= Definir las técnicas o procedimientos de cobranza.

Se puede realizar una segmentacion de los clientes segun el tipo de cobranza que se
lleve a cabo ya que es probable que algunos requieran mayor atencién que otros ya sea
por procesos internos.

3.3.8. Utilizar presupuestos para el control de costos de produccién

Es necesario generar un presupuesto de la produccion ya que en primer lugar permite
conocer a fondo los procesos e insumos que requerird un producto y cuanto cuesta
producir dicho producto. Hay muchas variables a considerar en el presupuesto de
produccion de un empresa como son:

= Costo de la materia prima

» Maquinaria necesaria y los costos en los que incurre (mantenimiento, energia, etc)
= Dias de operacion

= Operadores (sueldos y salarios, horas extras, cargas sociales, etc)

Una vez calculado el presupuesto es necesario comparar los resultados reales con los
estimados presupuestados. Conocer las causas de las diferencias de un presupuesto de
costos de produccion contra los resultados reales puede develar estacionalidades no
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esperadas, produccion incremental (en cuyo caso es necesario identificar si es un evento
extraordinario, ciclico o constante) o errores de produccion o de presupuesto. Para
desarrollar el presupuesto flexible se deben de realizar los siguientes pasos:

Identificar los principales indicadores de actividad y su rango relevante.

Identificar los costos variables
= |dentificar los costos fijos

= Preparar el presupuesto para incrementos en la actividad seleccionada dentro del
rango relevante.

= Obtener los datos reales al final del periodo y compararlos con lo presupuestado a
fin de obtener las desviaciones.

3.3.9. Establecer control sobre la recepcion de efectivo

La caja puede presentar faltantes debido a que se utiliza para pagar gastos corrientes y
por ello no sabe cuanto dinero entro o sali6 de la empresa. Para regular el manejo de
efectivo se deben de seguir los siguientes lineamientos:

= La contabilizacion debe efectuarse lo mas rapido posible.

= Los registros contables deben estar orientados hacia los ingresos de caja.

= Se deben de instituir controles para asegurar que se cobren los servicios

= Se deben utilizar controles adicionales (en donde sea posible).

= Conciliar los ingresos de caja

= Separa ingresos de egresos

= Los ingresos de caja deben permanecer intactos y depositarse de inmediato.

Adicional a los anteriormente mencionados debe realizarse un estimado de ingreso en
cajas a partir de una medicion confiable (una persona de confianza o el mismo empresario
debe realizar las tareas de cajero por un tiempo determinado de manera que exista un
punto de referencia).

3.3.10. Utilizar presupuestos de uso y compra de materiales.
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Evitar reponer faltantes en el inventario debido a que una compra programada puede
representar un menor costo. Las compras programadas permiten mejor coordinacién de
esfuerzos en la funcion de compras y de almacenamiento con reducciones en estos
costos. Para llegar a estas reducciones en el costo es necesario:

= Conocer el material y las cantidades que se van a comprar.
= Conocer el costo unitario objetivo

= Definir el periodo a medir

= Recopilar datos reales

= Comparar los datos reales contra los presupuestados y detectar las variaciones
para implementar medidas correctivas necesarias.
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3.4. Finanzas

3.4.1. Flujo Efectivo

Evaluar y controlar el flujo de efectivo ya que es el activo méas volatil de la empresa. Se
requiere formar un buen historial bancario para aspirar a mayores créditos que pudiera
requerir la empresa en aras de expansion y crecimiento.

El area de tesoreria es la encargada de manejar y controlar el flujo de efectivo. Al
momento de hacer un presupuesto de flujo de efectivo es necesario que el tesorero no
confunda el presupuesto de gasto con el desembolso de dinero que representa, ya que no
necesariamente se comportara de la misma manera. En el caso de un presupuesto, e
incluso en el estado de resultados mensual se veran gastos prorrateados durante los 12
meses los cuales solo se pagan una vez al afio. Por ejemplo las suscripciones de revistas
0 asociaciones, las tenencias de la flota, prediales de bienes raices, bonos, fondos de
ahorro y reparto de utilidades (los cuales se provisionan).

Todos estos gastos requieren ser traducidos a impacto en el flujo de efectivo para estimar
déficits y superavits de los periodos y que esto sirva de apoyo para “apartar” el dinero que
cubrird estas ejecuciones sin afectar la operacion de la empresa.

El flujo de efectivo es tan importante que un buen manejo del mismo trae consigo muchos
beneficios mientras que un mal manejo puede acarrear los problemas mas grandes de la
empresa. Para dar un poco de perspectiva del flujo de efectivo, se puede mencionar que
de no tener el manejo adecuado puede llegarse al dia de pago de nomina y no tener los
fondos suficientes, causando un malestar general con los empleados. Caso contrario,
cuando el manejo es adecuado se pueden llegar a dar reservas de efectivo que, en
funciébn de su monto, pueden generar intereses considerables por el simple hecho de
tenerlas depositadas en una cuenta de ahorro o inversion en lo que se tiene que realizar
el desembolso (Inversiones overnight).

3.4.2. Priorizar y optimizar gastos con presupuestos base cero

En vez de realizar una extrapolacién de gastos que se ejecutaron el afo anterior se
recomienda realizar una base de procesos que, en efecto, continuaran el ano siguiente y
a partir de ellos evaluar los costos que se generaran por darles continuidad.
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Extrapolacion vs Base Cero
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3.4.3. Presupuestar y controlar flujos de efectivo

El flujo de efectivo debe ser presupuestado con base en los eventos y proyectos que se
planean ejecutar en el afo presupuestado. La insuficiencia de efectivo, asi como el
exceso de éste, puede representar oportunidades desperdiciadas y mala planeacién. El
presupuesto de caja debe de elaborarse con base en los pagos y egresos previstos para
el proximo ano. Igual que en un presupuesto de costos, se debe realizar una base de
movimientos actuales y establecer cuales se seguiran realizando en al ano siguiente y
contemplar los incrementales que se pretendan por nuevos proyectos (aumento de
salarios, incremento de capacidades, incremento de cartera de deuda o de clientes,
incremento de precios o impuestos, etc.).

Para presupuestar el flujo de efectivo es necesario considerar el presupuesto de la
empresa y el comportamiento de los gastos que contempla dicho presupuesto (cuando se
genero el desembolso).

3.4.4. Andlisis Financiero

39



Estrategias de Competitividad para PYMES

Establecer y utilizar analisis financiero permite a la direccion tener una vision de la salud
financiera de la empresa y da soporte para la toma de decisiones que se tomaran en el
futuro. El andlisis financiero permite conocer la liquidez, actividad, endeudamiento,
rentabilidad y cobertura de la empresa. Para poder realizar este tipo de andlisis se
requiere de un reporteo y registro contable adecuado que refleje de manera oportuna los
cifras de la compaiiia.

El andlisis debe hacerse por separado para:
= Ventas
= Costos

= Inversiones y activos

3.4.5. Evaluar y mejorar estructura de pasivos y capital de trabajo

Cubrir la adquisicién de activos con el tipo adecuado de pasivos (si es que la adjudicacion
de un pasivo es necesaria) para evitar destinar recursos para pagar intereses vy el capital
del préstamo.

El pasivo a largo plazo y el capital de la empresa deben financiar en su totalidad el activo
fijo de la empresa ya que si se utilizara un pasivo a corto plazo para financiar el activo fijo
podria darse la situacion de que la empresa tenga que devolver estos recursos en el corto
plazo y no cuente con la liquidez suficiente para cubrir su deuda. De igual manera, si el
pasivo a largo plazo cubre parte del activo circulante, la liquidez a corto plazo de la
empresa puede verse beneficiada ya que ésta es mayor que las deudas en el corto plazo.

3.4.6. Analizar estado de resultados.

Conocer el comportamiento de las ventas y de los costos es fundamental en el analisis de
la salud financiera de la empresa. El comportamiento de las cuentas contables reflejadas
en el estado de resultados de la empresa es fundamental para poder realizar
comparaciones entre periodos de tiempo o contra los resultados de los competidores.

El analisis del estado de resultados permite conocer a los administradores y personas que
toman las decisiones dentro de la empresa el rendimiento, crecimiento y desarrollo de la
compania. Permite conocer la rentabilidad de la empresa y la liquidez que maneja hacia
propietarios y acreedores.

Parte de este andlisis es la elaboracion de Estados de Resultados Proforma lo cual
implica la proyeccion de los resultados de la empresa. Comunmente son prondsticos con
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un afo de anticipacion. Los factores mas importantes a considerar son: Un estimado de
ventas adecuado asi como una base de costos reales y a detalle. De esta manera se
responden las preguntas ;Cuanto se planea vender? Y ;Cuanto se planea gastar?.

3.4.7. Conocer y utilizar el punto de equilibrio

Conocer el minimo de unidades que la empresa necesita producir y vender para no
incurrir en pérdida. El analisis de punto de equilibrio puede consultarse en diferentes
fuentes dependiendo del enfoque que quiera tenerse. Produccion o ventas. Este analisis
permite conocer la cantidad minima que debe producirse o venderse para obtener los
maximos indices de eficiencia en el costo. Un punto importante a considerar en este tipo
de analisis son las variaciones en los costos de venta y produccién dependiendo de
diferentes factores como economias de escala o tipo de cambio

3.4.8. Evaluar sensibilidad de las utilidades

Analizar y evaluar la sensibilidad de la empresa ante un cambio en las tasas de interés o
en el nivel de las ventas con el fin de estar preparado para la toma de decisiones
importantes en momentos de cambio en las situaciones del mercado. Las fluctuaciones en
factores externos como tasas de interés, impuestos o tipo de cambio, pueden develar la
sensibilidad de las utilidades de la empresa de manera positiva o negativa por lo que es
muy importante conocer cuales son los factores que influyen en el desempefo de las
utiidades. En este tipo de andlisis es importante conocer los conceptos de
apalancamiento operativo y apalancamiento financiero con el fin de disminuir los efectos
que puede generar una afectacion externa.

3.4.9. Conocer el costo de capital

El fin dltimo de conocer el costo de capital es saber si la empresa genera valor para los
accionistas obteniendo rendimientos mayores al costo de capital. Conocer el costo de
capital es importante para evaluar alternativas de inversion.

Cuando la empresa no genera utilidades por encima del costo de capital esta destruyendo
el valor para los accionistas y en general su desempefio no es 6ptimo. Al momento de
evaluar el costo de capital es importante conocer el costo del endeudamiento a largo
plazo.
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3.4.10. Establecer la evaluacion de alternativas de inversion

La aceptacion o rechazo de un proyecto en el cual la empresa piensa invertir, depende de
la utilidad que este brinde en el futuro frente a los ingresos y a las tasas de interés con la
que se evalué.

Para tomar decisiones financieramente correctas se deben de tomar en cuenta elementos
como:

= Flujos de fondos asociados a las inversiones (Cantidad y tiempo de las inversiones
y rendimientos)

= Elriesgo de las inversiones y

= Latasa de retorno minima requerida.

3.4.11. Reinversién

La reinversién de una la empresa significa ampliar la capacidad de la misma y mejorar los
procesos existentes, asi como aumentar el numero de productos o servicios. La
reinversion es un punto clave para la competitividad. Invertir fondos en la empresa
significara sacrificar las ganancias en el corto plazo ya que representara mayor
desembolso de dinero. Sin embargo esto propiciara que la empresa esté en mejores
condiciones futuras para hacer frente a la competencia. Esta mejora representa 2 grandes
desafios

= Representa un cambio cultural que debe romper paradigmas de los empresarios
ya que (en su gran mayoria) las pequefas y medianas empresas existen
directamente para el sustento del duefio

= Debe tenerse una muy clara idea del crecimiento de la empresa. Un objetivo
especifico y determinado puede significar el desarrollo pleno de la compania.

Si una empresa cuenta con los recursos inmediatos suficientes para realizar proyectos
gue traigan mas clientes, aumenten su capacidad o su cobertura y ademas se ejecuten en
el momento adecuado en el que la demanda asi lo requiera pondran a la empresa en la
delantera frente a la competencia.

Cabe destacar que la reinversion no tiene que ser necesariamente en grandes cantidades

de dinero, ni debe ejecutarse por el simple hecho de querer reinvertir. Si no se tiene un

objetivo claro de expansidén es mejor esperar a que la condiciones sean las adecuadas. A

la empresa les cuesta mucho generar utilidades ya que conlleva el trabajo de todos sus
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empleados y no debe malgastarse en algo que no representarda una mejora (en el corto,
mediano o largo plazo) en reduccion de costos, aumento de las ventas, mejora en la
calidad de los productos o cualquier combinacién de estas.

El proceso que se plantea es:
= Destinar un monto fijo o porcentaje de las ganancias mensuales para reinvertirlo

= Identificar y definir un objetivo claro de reinversidén y analizar su impacto. Si el
horizonte para realizar la inversion no se cubre con el monto establecido de
manera mensual deberd modificarse para estar en condiciones de poder cubrirlo.

= En el tiempo que se identifica la inversién final debe propiciarse el ahorro. Fondos
de inversion, fondos de ahorro con tasas competitivas, son algunas opciones para
generar intereses sobre el monto acumulado. No se debe olvidar que el hecho de
tener el dinero “detenido” representa un costo de oportunidad de posibles
inversiones alternas.
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3.5 Mercado, Promocion y Ventas

El andlisis del mercado es determinante al momento de definir los objetivos de la
empresa, ya que a partir de este analisis se determinaran productos, precios, segmento,
la logistica para hacer llegar el producto al cliente, la definicion del mensaje y los canales
de comunicacion por los cuales habran de informar los clientes. La planeacién estratégica
va de la mano con estas mejoras.

3.5.1. Buscar nichos de mercado y posicionarse en ellos

Al analizar necesidades del mercado se detecta que existe mucha competencia en este
giro, por lo tanto hay que buscar un “hueco” en el mercado el cual pueda ser atacado con
los recursos disponibles. Esto implica buscar nichos de mercado y posicionarse en ellos.
Para ello se pueden seguir los siguientes pasos:

= Definir el mercado en que actua la empresa

= Analizar los productos de la empresa en relacion con su posicidon con respecto a
los nichos estudiados.

= Determinar el periodo de redisefio del producto su lanzamiento de acuerdo a las
necesidades en el mercado y las posibilidades objetivas de la organizacion.

3.5.2. Mejorar el nivel de ventas implementando un sistema de mercado vertical.

Contar con un sistema de Marketing (MKT) vertical le permitira unir las cadenas
productivas de las grandes empresas, tener una mayor rotacién de inventarios y lograr un
mayor posicionamiento en el mercado a través de minoristas o a través de la
comercializacion de productos de grandes empresas.

= Conocer el indice de rotacién de inventarios.

= Analizar la situacion de los actuales canales de distribucién para disminuir los
niveles de costos en cuanto a tipos de canal existente.

= Reducir la extension del canal con el fin de tener respuesta rapida al mercado y
potenciar la penetracion en nuevos segmentos del mercado.
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3.5.3. Establecer una estrategia comercial.

Para establecer una estrategia comercial se deben considerar varios componentes:

3.5.3.1 Ambito de Actividad.- En qué negocios participard y quiénes
participaran (Las 4 C’s):

» La Comparnia
= ElCliente
» El Canal: los protagonistas del canal de distribucién.

» Los Competidores

3.5.3.2 Capacidades Distintivas

Se incluyen recursos fisicos, técnicos, financieros y humanos y
habilidades actuales o potenciales de la empresa (Ventajas
competitivas, sinergias)

Algunos puntos a seguir para el establecimiento de una estrategia son:
= Analizar la competencia dentro de su mercado.
= Analizar los sistemas de distribucion utilizados.

= Presentar las principales amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades que
permitan el disefio de la estrategia adecuada.

3.5.4. Analizar y adecuar los elementos de la mezcla comercial.

La funcién comercial debe definirse en términos de necesidad del consumidor y no en
términos del producto.

La estrategia comercial debe estar basada en pensamientos, y lineas de accién comercial
que tengan en cuenta el momento de la empresa y de la sociedad la interaccion con las
demas funciones empresariales.

Los ingredientes que se mezclan para formar el mix tradicionalmente se han llamado 4
P’s:

=  Producto

=  Precio
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= Plaza (lugar)
= Promocién.
Y existen 2 mas,
= Posicionamiento (combinacién de segmentos y adecuaciones a ellos).

= Poder (que surge de de cualquier tipo de dependencias que ligan al canal con el
producto)

3.5.5. Implementar una estrategia de mercado directa.

Este concepto tiene el fin de mejorar el aprovechamiento de los recursos financieros
limitados de las PYMES en un esfuerzo de mercadotecnia dirigido. Conocer al cliente y
sus necesidades y aprovechar este conocimiento para mantenerlos con el mejor nivel de
servicio. Al tener menos clientes que las grandes companias es mas facil establecer un
marketing relacional con los clientes existentes. Para implementar una estrategia de
mercado directa es necesario:

= Reconocer el tipo de cliente al que estéa dirigida la oferta.

= Crear y mantener una base de datos lo mas completa posible de clientes y de
ventas por estacion.

= Medir las respuestas de esfuerzos con parametros.

3.5.6. Constituir un sistema de informacion de mercadotecnia (SIM).

El SIM es un conjunto organizado de procedimientos y métodos que continuamente
recopila, clasifica, analiza, evalua, almacena vy distribuye informacién conveniente,
oportuna y exacta para quienes toman decisiones.

Evaluar las necesidades de informacion. En ambos sentidos. ¢Qué informacion requiere
la empresa de sus clientes y viceversa. ¢ Quién es el punto de contacto? ;En qué horario
es mas conveniente contactarlo? ;Contactos alternativos? Qué producto consume? ;En
qué producto estaria interesado el cliente?

Desarrollo y proceso de la informacién. Identificar el flujo y contenido de la informacién es
importante para realizar el contacto con los clientes de manera mas rapida y eficiente. Dar
la informacion adecuada y relevante a quien tenga la facultad de tomar una decision
puede ahorrar tiempo y recursos a la empresa.
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Crear bases de datos para la recopilacién de la informacién y mantener esta informacién
actualizada es clave para llevar un seguimiento adecuado de los clientes.

3.5.7. Reconquistar a los clientes perdidos.

No perder a los clientes es una primicia basica de cualquier empresa y debe cumplirse sin
importar el tipo de empresa. No existe una forma general de hacerlo pero es de vital
importancia que el cuidado de los clientes se lleve a cabo. La base teorica para
reconquistar clientes es:

= Ofrecer promociones de los productos que en su momento consumio
= Promover sorteos

= Ofrecer descuentos en las ventas y cambio de mercancia vieja por nueva.

3.5.8. Definir una adecuada estrategia de precios.

Considerar los precios de la competencia y el mercado, ademas del margen de utilidad
qgue se espera con la operacion.

Si se cubren los costos, fijos, variables y total, dar el precio de equilibrio entre la oferta 'y la
demanda.

Considerar otros gastos por efecto de comercializacién, como comisiones a terceros etc.

Para realizar una estrategia de precios es necesario considerar y tener muy claros todos
los costos en los que incurre la empresa (a partir de un presupuesto bien elaborado) y
buscar eficiencias que permitan, en dado caso, mejorar el margen de utilidad o reducir el
precio a los consumidores persiguiendo mayores volumenes de venta.

3.5.9. Capacitar a la fuerza de ventas

La fuerza de ventas juega un papel clave en el desarrollo de la empresa. Es la cara que
da la empresa a sus clientes. El ejecutivo de ventas debe conocer y tener muy claras las
capacidades vy restricciones de la empresa para poder ofrecer a los clientes un producto
asequible para la compania en cuestiones de precio y de capacidad. Es necesario:
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= Establecer las metas encaminadas, en términos generales, a incrementar la
productividad y estimular la fuerza de ventas.

= Determinar tanto la persona como el lugar para la capacitacion

= Se sugieren demostraciones y casos practicos, como métodos de ensenanza.

3.5.10. Establecer criterios para la clasificacion de prospectos.

Conocer el tipo de cliente que atiende la empresa. Si se conoce el tipo de cliente al que se
atenderd, se pueden conocer de mejor manera lo que la clientela espera de la empresa.
Enfocar adecuadamente los productos o servicios al grupo demogréfico correcto puede
traducirse en el éxito o fracaso de dicho producto o servicio.

Establecer los criterios para la clasificacién de prospectos puede ayudar a equilibrar la
venta de productos y los canales de distribucién. Tener plenamente identificados a
clientes actuales y potenciales puede ayudar a crear eficiencias operativas que, sin costos
incrementales, generen mayores beneficios para la empresa como pueden ser:

= Optima utilizacién de recursos (sin tiempos muertos)
= Mayor amplitud en el consumo de productos

= Disminucién de desperdicios
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3.6. Recursos Humanos

3.6.1. Establecer andlisis de puesto

Las actividades de los diferentes puestos se asignan de manera intuitiva debido a
cuestiones de tiempo o carga de trabajo y la asignacion deberia ser basada en
capacidades y aptitudes. Después de establecer la estrategia de la empresa se requiere
analizar los puestos claves y quienes habran de ocuparlos

Para definir los puestos claves primero se debe reunir informacién de los puestos
existentes, comparar tareas del puesto con las necesidades establecidas y por ultimo, los
analisis de puesto deben ser documentos de referencia para reclutar personal.

El andlisis de puesto no debe elaborarlo solo el departamento de recursos humanos pero
debe estar involucrado para reducir el tiempo para cubrir vacantes

3.6.2. Describir puestos

La descripcion comprende

= Descripcion analitica: Actividades que realiza la persona en el puesto (eventuales
0 permanentes)

= Descripcion genérica: Definiciébn de funciones, objetivos, areas de efectividad,
razén de ejecucidn, técnica empleada y proceso de referencia

= Describir minuciosamente puesto para reducir tiempo de reclutamiento

Si se cuenta con una descripcion detallada de los puestos el proceso de discriminacién de
candidatos serd mucho mas agil permitiendo asi cubrir la vacante mas rapido sin afectar
la operacion de la empresa.

3.6.3. Definir perfil de puestos

Existen puestos que requieren que las personas que los ocupen presenten un nivel de
conocimiento (o habilidad especifica) que requerird para desempenar el puesto de
manera adecuada. Cuando se evalua el perfil de un puesto se deben de considerar los
siguientes atributos.
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Atributos minimos

(Edad, sexo, estado civil, estudios minimos, otros atributos, escolaridad, conocimientos
especiales, idiomas , experiencia, capacitacion, iniciativa, caracteristicas fisicas, agudeza
visual, agudeza auditiva, capacidad para esfuerzo mental, fisico, agudeza olfativa,
capacidad tactil, habilidad expresiva, estatura, salud, atributos psicoldgicos, etc.)

Atributos intelectuales
(Personalidad, laborales, experiencia, especialidades, etc.)

El perfil de puesto junto con la descripcion de puesto puede ser muy Utiles para generar
eficiencias superiores dentro de la empresa. Poner a la persona adecuada en el puesto
adecuado puede significar una mejora considerable en el area en la que se encuentre.

3.6.4. Establecer proceso formal de reclutamiento

Un proceso formal de reclutamiento, ademdas de dar seriedad de la empresa hacia los
candidatos, permite llevar un orden en cuanto a reclutamiento y seleccion se refiere. Es
necesario identificar fuentes de reclutamiento internas y externas y el proceso que
deberan seguir:

= |nternas
o Empleados actuales (promociones)

o Recomendaciones (parientes/amistades de empleados actuales)
dependiendo del puesto.

= Externas
o Publicidad
o Periédico

o Revistas y gacetas

o Radio o television

o Colegios y escuelas técnicas o superiores
o Bolsas de trabajo

o Agencias de colocacion

o Sindicatos, empleados anteriores, competidores y otras empresas
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o Trabajadores por cuenta propia

Una vez identificando las fuentes la idea es llegar a un "inventario de candidatos" interno y
externo que le permita a la empresa identificar y adquirir al mejor candidato para el
puesto.

3.6.5. Utilizar formato de solicitud de empleo

Este formato debe de estar enfocado a obtener la informacién vital para el puesto (datos
personales, familiares, estado de salud, habitos personales, educacién formal,
conocimientos generales, experiencia laboral, referencias y pasatiempos).

La solicitud interna de la empresa debe considerar la informacién que se necesite de
todos los trabajadores de la misma. Los campos que debe contener dicho formato deben
ser informacién relevante y que pueda ser capturada o inventariada para tener un
directorio con la informacion de todos los candidatos y empleados.

3.6.6. Mejorar proceso de entrevistas de empleo

Segun el nivel del puesto serd necesario realizar entrevistas con los candidatos con el fin
de conocerles mas a detalle y de conocer su historia laboral para saber si es adecuado
para el puesto. Preparar al entrevistador o preparase como entrevistador significa no
hablar en exceso y escuchar a lo que tenga que decir el candidato. Si el puesto es algo
mas especializado se puede recurrir a una agencia de personal o headhunter segun el
presupuesto de la empresa. Si el empresario sera quien entreviste a los candidatos, se
recomienda:

= Crear ambiente de confianza.

= Intercambio de informacion.

= Preguntas cerradas cuando quiera conocerse un dato especifico.

= Informacién especifica.

= Preguntas abiertas cuando quiera que el candidato abunde en alguna informacion.
= Ver lenguaje corporal.

= Terminacion.

= Evaluacién.
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Dentro del proceso de entrevistas existen algunos errores comunes de seleccion.
= Seleccionar con base en decisiones viscerales.
= Seleccionar solo por trayectoria académica, laboral o recomendacion.

= Seleccionar por urgencia.

3.6.7. Investigar candidatos adecuados

No se requiere el mismo tipo de investigacion para todas las personas. Cuando se trata
de puestos que requieren que la empresa esté cierta de la confianza que se depositara en
los empleados es necesario realizar una investigacion mas a fondo directamente con el
candidato o, si se cuenta con el presupuesto, con alguna agencia externa

Es importante definir en qué consistird la investigacion a partir de las actividades a
realizar.

= Razones por las cuales dej6 de trabajar en las empresas anteriores
contactandolas.

= (Constancias de salud.

= Constancias de antecedentes penales.

3.6.8. Realizar exdmenes adecuados al perfil de puesto

La aplicacién de estas examinaciones tiene como objetivo asegurar la capacidad de los
candidatos para cubrir el puesto. Independientemente de la experiencia laboral o nivel
académico con el que cuenten los candidatos, es recomendable realizar pruebas con
parametros que sean significantivos y representativos para la empresa. De esta manera
se pueden poner a prueba los conocimientos o habilidades de los futuros empleados,
asegurandose asi, que tendran un mejor desempefo que quienes no logren aprobar las
evaluaciones, por ello es indispensable identificar los parametros o conocimientos
especificos que requiere la empresa. Existen diferentes tipos de exdmenes:

= Psicométricos
= Pruebas de aptitud
= Pruebas de desarrollo

= Pruebas de habilidad mental
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= Pruebas de personalidad
= Pruebas de adaptabilidad
= Examenes de conocimientos.

= Evaluaciones fisicas

3.6.9. Implantar realizacion de examenes médicos

Se necesita evaluar si los empleados tienen la capacidad fisica para realizar las tareas
que debe cumplir el puesto. Los principales atributos a medir son:

= Estado fisico general

= Visién

= Reflejos
»= Audicion
= Qlfato

= Fuerza

= Consumo de drogas

Mantener un ambiente de trabajo sano y libre de consumo de drogas es indispensable en
cualquier empresa.

Si existe maquinaria o instrumentacion que requieran utilizar los empleados se debe
considerar, que bajo los efectos de cualquier droga, pueden dafar el equipo, el cual
pertenece a la empresa, y por ende afectar de manera monetaria a la compania.

La realizacién de examenes médicos se usa para determinar: abuso de drogas o alcohol,
capacidad fisica para realizar las actividades del puesto. Es el mas costoso a desarrollar
por lo que se deja al final.

3.6.10. Evaluar y definir necesidades de capacitacion

Es posible que las personas que ocupen algun puesto dentro de la empresa requieran
mayor nivel de conocimiento para poder desarrollar mejor sus tareas. Existe una infinidad
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de temas relacionados a las empresas, los cuales son requieren de un conocimiento
especifico que quizas los empleados no posean pero pueden aprenderlo.

La relacion costo/beneficio de la capacitacion puede significar una evasion considerable
de gasto. Si un empleado requiere un nuevo conocimiento se pueden realizar 3 acciones

1.- Reemplazarlo (cambiarlo de posicion o despedirlo) por un nuevo empleado (ya
existente o nueva contratacién) que posea dicho conocimiento asumiendo el riesgo que
no tenga algun conocimiento que el primero si posee.

2.- Crear un nuevo puesto y asignar a un nuevo empleado (ya existente o nueva
contratacion) para realizar las tareas relacionadas con dicho nuevo conocimiento
teniendo ahora 2 empleados.

3.- Capacitar al empleado en el area de conocimiento deficiente cubriendo asi la
necesidad de realizar las tareas relacionadas sin necesidad de mover, contratar o
despedir.

De las 3 opciones la mas econdmica, por lo general, sera la tercera ya que no existen
nuevas contrataciones o despidos. Solo existe el costo de la capacitacion.

Los objetivos de la capacitacién son:
= Preparar al personal para ejecucion inmediata de actividades
= Dar oportunidades de desarrollo
» Cambiar actitud de las personas
Para la implantacién es necesario:
» Evaluar forma de capacitar
= Detectar necesidades del personal y tareas a desarrollar

= Definir programa de capacitacion
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3.7 Calidad

3.7.1. Definir y expectativas del cliente

Si las ventas de la empresa se han dificultado a pesar de que la empresa tiene un producto o
servicio que se considera bueno, se necesitan conocer y definir las expectativas de los clientes a
corto y largo plazo.

Realizar un documento con definicion de expectativas de los clientes en el que se establezca de
manera clara la calidad esperada, la ejecutada y la percibida. Aplicacion de la informacién obtenida
para establecer nuevos estandares de calidad esperada por los clientes.

Las expectativas de los clientes son los pilares de las ventas de la empresa. Desde el producto
hasta el servicio y el trato que recibe el cliente debe existir una serie de pardmetros que permita
medir que la empresa esta entregando a los consumidores los productos o servicios que esperan y
que quieren.

Productos y servicios de buena calidad, hechos con compromiso hacia quienes los va a consumir
es solo el principio de la cadena de calidad que los clientes esperan de la empresa.

3.7.2. Establecer el ofrecimiento comercial de la empresa

Es necesario revisar la orientacién de la empresa y establecer su ofrecimiento comercial
encaminado a cumplir con las expectativas del cliente.

La calidad desde el punto de vista del cliente es la medida en que algo le satisface una necesidad,
le resuelve un problema o le agrega valor por lo que es necesario tener en mente esta definicion de
calidad ya que para la empresa puede significar algo completamente distinto como tener las
cualidades especificas del producto cuando las especificaciones, por si solas, no necesariamente
pueden cumplir con ninguna de las tres condiciones anteriores. La calidad a los ojos del cliente
depende de la percepcién que el cliente tenga de ella. Calidad Percibida

Una empresa que desee orientarse al mercado para poder permanecer en él:
» Elige a los clientes que desea atender
» Estudia necesidades y expectativas (no solo es saber qué necesita sino como lo necesita)
»= Analiza cémo sus productos y servicios satisfacen esas expectativas
» Hace los ajustes necesarios para redefinir su oferta

» Concreta todo en un ofrecimiento comercial completo y adecuado

55



Estrategias de Competitividad para PYMES

3.7.3. Identificar y medir la calidad percibida

Para conocer la calidad percibida, generalmente se utilizan medidas subjetivas como indicadores
de calidad. Estas medidas son subjetivas porque enfocan la percepcion y la actitud de sus clientes
en relacién a productos y servicios

Las medidas subjetivas incluyen investigaciones de la satisfaccién de los clientes, las cuales
determinan su percepcion en relacion a la calidad del servicio o el producto que recibieron.

Las formas comunes para poder conocer el nivel de calidad ofrecida y el nivel de calidad percibida
son:

= Encuestas breves a los clientes,

= Entrevistas largas, no estructuradas y no registradas (“hacer amigos”),
= Entrevistas en grupo (Focus Group)

» Reclamaciones de los clientes.

» Opiniones de Ventas (recaudadas por los vendedores)

= Opiniones de los empleados

= Comprador experto o mistery shopper.

3.7.4. Definir los procesos para lograr la calidad

Una vez que se conocen los estandares de calidad esperados por los clientes hay que evaluar,
adecuar y definir los procesos de toda la empresa y orientarlos a las especificaciones obtenidas
dando a conocer los procesos dentro de la companiia. De este modo se podra hablar de una
orientacién real de la empresa al cliente.

Es necesario considerar tres pilares fundamentales:
= Clara definicién del ofrecimiento comercial en las politicas de calidad.

» Procesos definidos para dar cumplimiento de las politicas comerciales y que abarca el
desempefio de todo negocio.

» Actitudes del personal desde el punto de vista psicoldgico, motivacional y de calidad de
vida en el trabajo. “Tener la camiseta puesta”

3.7.5. Establecer convenios cliente-proveedor internos
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Con esta mejora se busca asegurar la calidad a lo largo de todo el proceso de produccion de la
misma e identificar y satisfacer los requerimientos de todos los clientes internos mediante la
entrega de un trabajo sin fallas.

Todo el proceso de produccion debe tener como objetivo final la satisfaccion del cliente externo de
la compaiia, aquel al que finalmente van dirigidos los productos o servicios. Para lograr esto es
necesario clasificar a los clientes y proveedores externos y alinear los procesos para que los
proveedores y clientes internos puedan satisfacer requerimientos y crear una cadena de calidad
gue se extienda hasta el exterior de la empresa.

Hacer conciencia y de manejo de toda la organizacién los requerimientos por proveedor y cliente
(internos y externos).

Registrar los requerimientos del cliente interno en convenios. De esta manera los clientes internos
reciben de manera adecuada la materia prima para su proceso y pueden convertirse, a su vez, en
proveedores mas eficientes.

3.7.6. Establecer inspecciones de calidad en la produccion.

Es necesario medir los pardmetros de las especificaciones de la calidad programada a lo largo del
proceso. Hacer una tabla de "inspeccion requerida” en cada punto de revision puede ayudar a
controlar las inspecciones para garantizar la calidad de la materia prima que entrara a cada etapa
del proceso y el producto que se obtendra de ese proceso. Para esto se requiere también generar
instructivos, para hacer las mediciones de acuerdo a lo sefialado y establecer una politica de
calidad y una forma de registrar resultados de inspeccién.

Esta metodologia previene que una vez trasformados los materiales se presente una falla por el
estado de las materias primas y dependiendo de cuantos puntos de revision existan se pueden
evitar fallas en el procesamiento o ensamble de los productos.

3.7.7. Controlar y mantener el equipo de inspeccion y medicion.

Partiendo del hecho de que medir los parametros de calidad programada a lo largo del proceso es
una necesidad es necesario asegurar que las mediciones sean consistentes y por ello se deben
mantener los instrumentos que se usaran para realizar las mediciones de inspeccién en buen
estado para poder confiar en los resultados obtenidos. Es necesario tener el equipo calibrado
adecuadamente y conocer la precision de los instrumentos.

Contar con la definicién del control y cuidado aplicable al equipo de inspeccion mediciéon y
prueba(a corto plazo)

Establecer el tipo de mediciones acorde con los requerimientos (a mediano plazo)
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3.7.8. Establecer y certificar un sistema de calidad

Para una empresa, estar certificada puede representar una mayor confianza por parte de los
clientes y la existencia de un control interno de calidad en los procesos se traduce en una ventaja
competitiva contra la competencia. Es recomendable conocer las normas ISO mas recientes para
determinar cual es la mas adecuada a cada proceso y empresa.

Elaborar un manual de calidad y distribuir un procedimiento donde se describa el control de estos
documentos es parte esencial del funcionamiento de los controles de calidad.

3.7.9. Establecer la mejora continua de la calidad

Las condiciones de mercado y el crecimiento de la empresa exigen detectar y eliminar ineficiencias
sistematicamente, prevenir fallos para evitar problemas potenciales y adaptacién continua a las
necesidades de los clientes.

Es necesaria la difusion completa del mejoramiento continuo y sus herramientas.

Listar una serie de propuestas de revisién en cada area o departamento, que se requiere mejorar.

3.7.10. Identificar y reducir los costos de no calidad.

Los costos de no calidad son los costos en los que incurre la empresa por no alcanzar los
estandares de calidad esperados u ofrecidos y afectan tanto la rentabilidad de la empresa como
su capacidad de generar valor para el cliente. Desarrollar un sistema de informacién de costos de
no calidad que permita ver de manera global los costos en los que puede incurrir la empresa,
publicarlos en un lugar visible y con comentarios de repercusiones en la retencién de clientes y en
la rentabilidad-beneficio.
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3.8. Informacion e Informatica

3.8.1. Actualizar o reemplazar el equipo de cémputo obsoleto

Debido al constante cambio de las tecnologias es muy importante considerar los equipos
que se adquiriran y por cuanto tiempo se tendran en funcionamiento antes de
reemplazarlos. La actualizacion puede ser en: hardware, software o0 ambos.

En caso de equipo nuevo, el proceso recomendado para actualizar es
» Determinar tipos de usuario en funcién de trabajo actual y futuro
= Definir aplicaciones a correr en los equipos asi como la memoria requerida
» Evaluar la alternativa de arrendamiento contra la de compra

» Evaluar costos de actualizacion contra los de compra

3.8.2. Elegir correctamente el software base

Software base es aquel que permitird a la empresa realizar sus principales funciones.
Puede funcionar en distintos sistemas operativos o versiones de los mismos y la
compatibilidad con otros sistemas, programas y aplicaciones.

Para elegir software base hay que considerar:
= Definir estandares de trabajo de la empresa
* Numero de PC's
» Sistemas operativos
= Numero de impresoras
» Definir tareas de la empresa que requieren equipo de cémputo
* Planes de expansion de la empresa
» Potencial de crecimiento
= Soporte técnico

= Proveedores
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» Garantias

= Ambiente informatico en que se desea interactuar
» Tamafno de recursos informaticos de la empresa
* Numero de estaciones de trabajo

» Usuarios finales

» Requerimientos para compartir informacion

3.8.3. Instalar una LAN

LAN (Red de area local) es un grupo de computadoras interconectadas para compartir
informacion y recursos y con ello reducir los costos de equipo complementario como
impresoras, scanners o discos duros. (Definicién: Windows XP Professional; Microsoft
Corp. ®, Wikipedia)

Si la empresa cuenta con varios usuarios de computadoras o aplicaciones en red se debe
considerar la opcién de instalar una LAN ya que con ella se pueden reducir costos
mediante la reduccién de periféricos y consumibles de los mismos. Ademas se puede
tener un control sobre las acciones que realizan en cada uno de sus equipos (bloquear
paginas de Internet no adecuadas, monitorizar la informacion sensible para la empresa
que sale de sus equipos, horarios de inicios y términos de sesiones). Tener una red de
area local también puede generar mayores eficiencias ya que existe la posibilidad de
tener recursos compartidos en los cuales se pueden tener informacién util para todos los
empleados evitando asi gastar en murales o disefos (resumenes de resultados o tableros
de control electronicos).

3.8.4. Respaldar la informacion de la empresa periédicamente

La pérdida de informacién puede traducirse en costos desde horas extra por captura de
datos hasta pérdida de informacién de clientes, pedidos o soportes para declaraciones
fiscales. “Las 100 mejoras tecnolégicas de las pymes” recomienda:

= Asignar responsables para respaldar informacion,
= Asignar fechas para respaldar

= Seleccionar los medios de respaldo acorde con la cantidad de informacion y el
tiempo requeridos.
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3.8.5. Contratar especialistas externos de IT

Cuando la empresa desea implantar mejoras en la operacion de la empresa relacionadas
a los sistemas de informacion necesita a especialistas de IT para llevar a cabo estos
desarrollos.

Para este tipo de proyectos se deben:

= Evaluar las necesidades de tecnologia de la empresa en funcion de los factores
propios de la organizacién.

= Evaluar costos de subcontratacién contra los de contratacion directa
= Evaluar conveniencia de transferir procesos basicos a proveedores

= Los especialistas deben dar un servicio homogéneo: al nivel del estandar de la
industria y satisfactorio: debe dar ventajas sobre contratar directamente

3.8.6. Usar redes publicas para bajar costos de comunicacién

Actualmente se pueden enviar archivos (cotizaciones, imagenes, CFD’s, Documentos,
etc.) por internet de manera gratuita. También se pueden tener conversaciones en tiempo
real e incluso se pueden hacer llamadas gratuitas. Esto puede reducir de manera
importante el consumo de telefonia, papeleria y mensajeria de la empresa. Para poder
aprovechar al maximo algunas de estas herramientas es necesario:

= |dentificar usuarios (tanto en la empresa como fuera de ella) e interaccion entre
ellos

= Determinar nivel de confidencialidad (dependiendo de lo critico del tema que se
envie).

El nivel de confidencialidad es la Unica variable de peso a considerar en este punto. Se
debe tener sumo cuidado al decidir enviar informacion sensible a través de este tipo de
redes.

3.8.7. Usar enlaces dedicados para recibir y transmitir informacién
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Si las conexiones de red no son los suficientemente aptas para soportar la cantidad de
informacion que envia y recibe la empresa es necesario adaptar el ancho de banda para
evitar largos tiempos de respuesta de la red o ruptura en los procesos que se realizan en
ella.

Si la empresa requiere enviar/recibir informacion como planos o disefios de manera
cotidiana debe considerar que el ancho de banda debe ser de una capacidad acorde tanto
al volumen como al tamafio de la informacion que planea recibirse o0 mandarse.

Se debe determinar volumen maximo de informacién en horas pico y el tiempo aceptable
de manejo de informacién en horas pico

3.8.8. Construir una pagina web para contacto con clientes

La creacion de una pagina web de la empresa es necesaria para atender a diferentes
nichos de mercado y lograr un mayor posicionamiento en ellos. En el caso de poder
disenarla de manera interna se tendra que contratar a un tercero para que la disene.

Es necesario:
» Plantear objetivos del sitio web y establecer prioridades y alcances.
= Definir contenido del sitio para darle identidad corporativa al disefio
= Verificar funcionamiento
» Contar las visitas para medir el grado de exposicion

= Recopilar opinibn de visitantes y hacer mejoras en informacion y
funcionamiento

= Mostrar informacién de contacto con la empresa

Una pégina web, en la actualidad, es en muchos casos el primer punto de contacto con el
cliente. Debe reflejar la identidad de la empresa y su capacidad creativa. De igual manera
debe mostrarle al cliente las especificaciones de los productos o servicios que puede
proporcionar la empresa.

3.8.9. Implementar un sistema de c6digo de barras para control de inventarios

El uso de cédigos de barras para controlar inventarios podria significarse ahorros
sustanciales en la operacién ademas de que se podria tener un mejor control y rotacién
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de los inventarios. El uso de esta tecnologia requiere de lectoras e impresoras por lo que
si el nivel y tamafo de inventarios de la empresa lo amerita, es muy recomendable tener
un sistema de escaneo.

Implantacion
= Clasificar materias primas o productos que se registren como inventario

= Dividir por grupos a la clasificacion anterior para implementar el cédigo para cada
grupo

= Seleccionar lector e impresor a utilizar de acuerdo al volumen de productos
= Hacer analisis de costo/beneficio del sistema implantado

Cabe recordar que los inventarios representan una cantidad importante de dinero para
cualquier empresa. Aunque no necesariamente se reflejen en el estado de resultados, si
tuvieron un impacto en el flujo de efectivo y es dinero que la empresa ya gasto.

3.8.10. Utilizar tecnologia internet para relacion con proveedores

La necesidad de la mejora nace del requerimiento de mejores condiciones de compra con
los proveedores. Si existe una intranet a la cual los clientes puedan acceder para levantar
pedidos (0 una intranet de los proveedores a la cual la empresa pueda ingresar para
requerir de sus productos o servicios) puede generar un intercambio de informacion y
documentacion con proveedores para:

=  Reducir los costos de comunicacion.
=  Administracién de inventarios

» Administracién de pedidos
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3.9. Procesos y Productos.

3.9.1. Evaluar el diferencial de competitividad de productos y procesos

La necesidad de la mejora nace del deseo de disminuir el diferencial entre lo que ofrece la
empresa y lo que ofrece la competencia. Se busca conocer qué hacen las empresas
exitosas, que la empresa pueda hacer también. “Aprender lo bueno de los mejores y
aplicarlo en la empresa”. A esto se la conoce como benchmarking. Mediante el
"benchmarking" buscar a el mejor y compararse con él para mejorar.

Evaluar los productos y servicios que produce la empresa contra la competencia o contra
el mejor productor puede significar un avance en la penetracion de mercado de la
empresa. Es necesario considerar 2 aspectos:

= FEvaluar si el producto es adecuado y satisface las expectativas y
necesidades del cliente.

» Llevar una administracién de ventas, procesamiento de érdenes, manejo de
proveedores etc.

Con esta comparacion y tomando en cuenta los 2 puntos anteriores se pueden identificar
areas de mejora de lo que ofrece la empresa a sus clientes.

3.9.2. Mejorar en la programacion de la produccion

Definir las metas de produccién de acuerdo con la capacidad instalada y condiciones de
mercado virgenes. Los factores actuales del mercado hacen mas dificil la optima
programacion de la planta de fabricacién. El encargado de la produccién en una PYME se
ve obligado a planificar (re-trabajar) constantemente debido a la urgencia de las entregas
provocando saturacion de los recursos.

*= Analizar y cuantificar los problemas. Este analisis permite identificar si un
aumento en la produccion en un mes o periodo determinado es un evento
aislado, ciclico o se volvera una constante a partir de ese momento.

*» Reajustar el modelo periédicamente. Considerando incrementales por
nuevos clientes o alza en los pedidos. Se debe considerar el
mantenimiento de los equipos ya que si la produccién sobrepasa el tiempo
esperado (“comiéndose” el tiempo del mantenimiento) habra que
considerar ampliar la linea de produccién.
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3.9.3. Definir programas de mantenimiento preventivo

La intension de estos programas es:

= Aumentar la vida 0til de los equipos reduciendo sus costos y aumentando su
capacidad de produccion.

Un programa de mantenimiento preventivo forma parte de un programa de planeacion de
la produccién. Se debe considerar el mantenimiento como un paso dentro del proceso de
produccion ya que requerira tiempo de los equipos en los que no se podran ocupar y por
ende, no se podra producir.

Impedir los mantenimientos correctivos que causaran pérdidas de tiempo y dinero.

= Evaluar el estado de los equipos. Esto permitira saber que nivel de mantenimiento
requeriran. Entre mayor sea el nivel de planeacion menos tiempo se consumira en
el mantenimiento. Si en la evaluacién se detecta que el equipo requiere un cambio
de alguna pieza, se puede pedir la refaccion por adelantado para que al momento
del mantenimiento regular pueda sustituirse dicha pieza.

= Preparar una lista del equipo de produccién. Definir qué equipos, cuando y qué
tipo de mantenimiento se llevara a cabo.

»= Recopilar la informacién de manuales, regulaciones de seguridad, registro de
composturas, etc. para tener un catalogo de conceptos y a su vez de proveedores.

3.9.4. Instrumentar un sistema de control estadistico

Si se presentan en la empresa desperdicios o la calidad de la operacion no es consistente
es necesario documentar el comportamiento de la produccién para generar un control
estadistico. En las pymes se utiliza poco el Control Estadistico de Procesos (CEP) por lo
engorroso de los calculos, el alto costo del manejo de las muestras representativas y el
tiempo que consume dictar un resultado sobre si el proceso esta dentro de control.

Existen principalmente 2 variables que deben considerarse:
= Especificaciones de los productos (longitudes, pesos, colores, etc. de las piezas)
= Volumen de produccion (Cantidad de articulos producidos por periodo de tiempo)

Para implantar un CEP se requiere de:
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3.9.4.1. Contar con un diagrama del proceso e identificar las etapas criticas del
mismo. (Hacer referencia a la seccién de Calidad, punto 3.7.4)

3.9.4.2. Evaluar las necesidades tecnoldgicas de informacion y de produccion.

3.9.4.3. Determinar las especificaciones reales para cada etapa del producto en el
proceso de produccion.

3.9.4.4. Ingresar las especificaciones, los limites de control y las causas de que
salga de control dicho producto.

3.9.4.5. Una vez que se tiene conocimiento del proceso dentro del control es mas
sencillo identificar las causas que lo sacan de control y las acciones que
normalmente se llevan a cabo para corregir esas fallas

3.9.4.6. Se deben tomar las mediciones.

3.9.4.7. Disenar un elemento gréafico que permita ver de manera sencilla cuando el
proceso esté fuera de control.

Un sistema de control estadistico permite tener un historial de eventos que servira de
referencia para periodos posteriores. Este sistema ademas, ayudara a generar estimados
de produccioén y controles que permitiran, a la empresa, conocer el grado de consistencia
gue existe en su produccion, tanto en volumen como en especificaciones.

3.9.5. Aplicar reingenieria de procesos

Las empresas en busqueda de reducir costos, aumentar la productividad o adoptar
cambios tecnolégicos requieren modificar sus procesos de manera, a veces, drastica. Se
debe comunicar a la organizacion la necesidad de cambiar mediante un plan. Cabe
destacar que los procesos y no las organizaciones estan sujetos a una reingenieria.
Muchas veces se confunde a los empleados generando falsas expectativas de reduccion
de personal, lo cual no es aplicable en todos los procesos que toca una reingenieria.

Para aplicar una reingenieria se recomienda seguir estos pasos:

3.9.5.1. Plantear las causas de la necesidad de un cambio (expectativas de los
clientes, benchmarking, costos altos)

3.9.5.2. Comunicar la intencién de cambiar

3.9.5.3. Identificar los procesos que forman parte de la base de operacion de la
empresa.

3.9.5.4. Conocer el proceso actual. No para mejorarlo sino para redisenarlo.
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3.9.5.5. Seleccionar el proceso clave

3.9.6. Sustituir procesos de captura manual de informacion por medios automatizados.

Un sistema de captura de datos en tiempo real es de gran ayuda en la toma de decisiones
estratégicas de la empresa. Analizar la informacion que se registra de forma manual y
definir aquella otra informacién necesaria 0 deseable para ser llevada al sistema de
automatizacion.

Un sistema de informacién en tiempo real puede identificar una variacién considerable, en
el momento que sucede, evitando terminar de producir un lote de productos defectuosos.

Un sistema automatizado de medicion puede ser costoso por lo que debe considerarse su
implantacién cuando:

= Los lotes de produccién son muy grandes

= Cuando el producto requiere un grado de cumplimiento de especificaciones alto

3.9.7. Establecer medidas para la identificacion y trazabilidad de los productos

El objetivo de esta mejora es asegurar que el producto estd adecuadamente identificado
en todos los pasos del proceso para que en caso de que sea defectuoso pueda
identificarse cual fue el paso que lo llevé a ser defectuoso.

Hay que evaluar opciones y métodos de registro de identificacion y trazabilidad, cédigo de
barras, etiquetado etc. Y definir quiénes y como integran esta informacion y las politicas
de mantenimiento y resguardo de los registros de trazabilidad.

Si el producto final se compone de varias partes o varios procesos sobre un solo producto
es necesario generar un sistema de este estilo para identificar de manera puntual
cualquier falla que pueda tener.

3.9.8. Mejorar la logistica de la empresa

Una de las herramientas clave de las empresas para tener ventajas competitivas es tener
el producto exacto, en el lugar preciso y en el tiempo requerido. Este puede ser el punto
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medular de la seccion de Procesos y Productos. Un buen sistema logistico dentro de la
empresa puede significar beneficio tanto para la empresa como para sus clientes.

Si la empresa puede surtir un pedido en tiempo y forma al cliente, este estara satisfecho
con las expectativas que tiene hacia la empresa. Si la empresa planea la produccién de
dicho pedido para que, en cuanto se termine de producir evitara costos de
almacenamiento.

Para el buen funcionamiento de la administracion logistica se necesita:
e Orientacién al cliente

e Definir el proceso de abastecimiento, plantear formalmente la organizacién
logistica con todos sus eslabones.

e Pensar en lo operativo como parte de la organizacion logistica.
e Considerar el valor agregado en cada eslabon de la cadena de logistica.
e Describir los elementos que permiten flexibilidad.

e Plantear alianzas estratégicas para la cadena logistica para cada eslabén de la
cadena.

3.9.9. Mejorar en la tecnologia de empaque

Se debe realizar un andlisis de la forma en que los productos serdn empacados ya que
es, de esta manera, como seran protegidos. Ademas, desde el punto de vista
mercadolégico, el empaque es parte del producto, sobre todo en los productos de
consumo. Es necesario determinar los mecanismos de envase, empaque y embalaje y
asegurarse de que cumplan con las funciones técnicas de: proteccion, conservacion y
facil distribucion.

Para escoger el mejor empaque para un producto es necesario:
= Evaluar los requerimientos de empaque.
= Determinar las necesidades de mejora en empaque
» Preparar un plan de mejoramiento considerando costos, logistica, transporte, etc.

= También hay que considerar que debe cumplir con las funciones de marketing:
atraccion al producto, personalidad, informacion, diferenciacién, facilidad de
manipulacion y calidad.
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Es necesario evaluar también el embalaje de los productos ya empaquetados. Hacer
mejor uso del espacio para ocupar el menor posible en donde se que se vayan a
transportar. Esto puede generar mayores eficiencias del sistema de transporte.

3.9.10. Optimizar en el uso de la capacidad instalada.

Invirtiendo sobre el recurso fisico existente con objetivo de mejorarlo sin necesidad de
reemplazarlo. La capacidad instalada de la empresa representa un costo por el cual, se
produzca o no, ya estd pagando. Tomando este argumento como base, es necesario
utilizar los recursos disponibles para agregar valor a la empresa. Si existe el caso de que
el equipo de produccion esté sub-utilizado es necesario incrementar las ventas o disefar
un nuevo producto para aprovechar esos tiempos muertos de los equipos. Lo mismo debe
hacerse con los trabajadores. Si existen tiempos muertos de los empleados es necesario
ocuparlo con alguna actividad que agregue valor a la empresa. Capacitacion,
mantenimiento de equipos, programas o campanas de salud, cambio de actividades.

Para realizar una mejora en cuanto a la capacidad instalada de la empresa se
recomienda:

» Registrar los datos de los tipos de equipos en el area de produccion
»= Conocer los tiempos productivos e improductivos
» Determinar la razén de los tiempos improductivos

= Establecer indicadores con el fin de medir la capacidad instalada.
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3.10. Ahorro de Energia

3.10.1. Determinar indice Energético de la empresa

La mejora se debe a que el consumo de energia esta elevando los costos de operacion
de la empresa.

indice Energético = Energia Consumida / Cantidad de Producto o Servicio

3.10.1.1. Realizar auditoria energética de la empresa para determinar los
siguientes puntos:

¢ Cuanta energia se consume?

¢ Qué energéticos se utilizan?

Costo de energéticos

Datos de produccion (voliumenes, nimero de piezas, etc.)

3.10.1.2. Determinar ahorros potenciales e inversiones necesarias para disminuir
consumo energético

3.10.1.3. Comparar indice con empresas similares nacionales y extranjeras

3.10.2. Establecer el programa de ahorro de energia de la empresa

Se desea una mayor eficiencia en el uso de la energia. Hay que considerar varios factores
como el clima de la localidad en la que se encuentra la empresa, temperaturas, luz
natural, etc. Realizar estudios en 5 areas de la empresa

3.10.2.1. lluminacién
* Interior
= Auxiliar
= De seguridad
= Estacionamientos, fachadas, accesos

3.10.2.2. Operaciéon y mantenimiento del edificio

Asignar responsable(s) de operacién y mantenimiento de instalaciones

70



Estrategias de Competitividad para PYMES

3.10.2.3. Otras cargas
» Revisar aislamientos (techos, paredes, ventanas, puertas, etc.)
= Equipos de oficina
= Refrigeradores
» (Calentadores de agua
* [luminacién natural
» Equipo de energia solar
3.10.2.4. Extractores y Ventiladores
» Reducir requisitos de ventilacion
» Reducir fugas en ductos
» Seleccionar equipos correctos
» Reemplazar equipo deficiente
3.10.2.5. Aire acondicionado y calefaccién
= Minimizar cargas
= Buscar otras opciones de calefaccién y enfriamiento

» Optimizar sistemas existentes

3.10.3. Subir Factor de Potencia entre 0.9 y 0.95

Existen cargos en la facturacion eléctrica por tener un factor de potencia por debajo de
0.9. Asi como existen cargos por bajos valores de factor de potencia existen
bonificaciones por valores superiores de factor de potencia.

Es necesario considerar la zona en la que se encuentra la empresa ya que en funcién de
esto se genera el calculo de la facturacion que recibira.

= Elfactor de potencia se puede elevar instalando un banco de capacitores

= Se consulta la tabla de fabricantes para determinar la capacidad del banco
requerido

71



Estrategias de Competitividad para PYMES

3.10.4. Hacer un balance adecuado de la carga instalada para que por cada fase circule
aproximadamente la misma corriente.

Esta mejora es necesaria cuando el neutro de la instalacién se calienta debido a la
circulacion de una corriente a través del mismo. La recomendacion es:

= Hacer levantamiento de cargas por fase
= Redistribuir las cargas para tener desbalance maximo de 5% entre fases

= Verificar temperatura y corriente de neutro, la cual debe exceder 5% de la
corriente de linea.

3.10.5. Seleccionar adecuadamente la capacidad de nueva subestacion

Esta mejora busca evitar que la subestacién de la empresa esté sobrada en su capacidad
lo que se reflejaria en mayor costo y desperdicio de energia debido a su baja utilizacion o
faltante de capacidad. Se recomienda:

= Evaluar la demanda de energia requerida real con factores de utilizacion
confiables y planes de crecimiento sélidamente establecidos

= Considerar factor de potencia arriba de 0.9

3.10.6. Usar motores de alta eficiencia

Sustituir motores cercanos al fin de su vida util por motores nuevos de alta eficiencia.

Comparar energia consumida de motor actual y costos de reparacion contra consumo de
motor de alta eficiencia. Equipos con mayor eficiencia permitiran a la empresa reducir sus
costos energéticos.

Al momento de decidir hacer un cambio es necesario considerar el horizonte de
expansién de la empresa ya que si se sustituye el actual por uno mas pequeno, es
probable, que tiempo después se tenga que volver a sustituir.

3.10.7. Dimensionar correctamente capacidad y tipo de motor para mover una carga
predeterminada
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Los motores sobredimensionados trabajan con bajo factor de potencia y baja eficiencia

Normalmente un motor alcanza maxima eficiencia con 75% de la carga y cae
bruscamente cuando trabaja con cargas reducidas o cuando esta sobrecargado.

Lo recomendable es no tener més del 25% de margen de seguridad en un motor para
asegurar su correcta operacién, ya que si no es asi, se incrementan los costos de
inversion, mantenimiento y/o depreciacion.

3.10.8. Apagar luces que no se utilicen

Si se tienen en uso varias lamparas que se requieren, por lo menos durante todas las
horas de operacion de los recintos y no se pueden apagar debido a que se tienen
interruptores generales por lo que se recomienda separar circuitos. También considerar
las lamparas cercanas a fuentes de luz natural que puedan ser apagadas en caso de que
exista suficiente luz.

3.10.9. Utilizar lamparas eficientes y balastros electrdnicos

Se recomienda esta mejora si la empresa tiene alto consumo de energia. Para la
sustitucion se debe verificar que los nuevos dispositivos proporcionan la misma potencia
luminosa con menor consumo. La medicién es muy sencilla ya que se revisa directamente
en la factura.

3.10.10. Controlar demanda eléctrica

Si se tiene un alto costo de la facturacion de demanda por un bajo factor de carga (fc) y se
refiere a la carga sostenida que puede tener una instalacion. Una demanda sostenida
tiene una carga = 1

Demanda media y Demanda maxima (es la mayor demanda sostenida por mas de 15 min
en el periodo de facturacién) dan el factor de carga.
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3.11. Servicios

3.11.1. Adquirir el enfoque de servicio

Hacer del servicio al cliente la ventaja competitiva como opcién ideal. Hacer que los
clientes quieran los servicios de la empresa y los demanden a los competidores. Es
necesario mejorar los atributos intangibles ya que es muy dificil determinar qué tanto de lo
qgue un cliente compra es producto y que tanto es servicio.

La visién estratégica del servicio debe incluir:
= La eleccién del cliente deseado (nicho o segmento)
= La especificacion de un concepto de servicio.
= La definicion de una estrategia operativa.

= La creacion y operacion de un sistema bien planeado para entregar el servicio a
los clientes.

Un encuentro del cliente con un servicio de alta calidad incrementa las expectativas para
futuros encuentros de funcion. El cliente va a esperar mas de la empresa, pero también
de los competidores.

3.11.2. Incrementar el valor percibido por el cliente

Es la unica forma de mantener la competitividad. Se deben determinar las expectativas
del cliente para poder realizar mejoras enfocadas a satisfacerlas. De igual manera se
deben identificar las caracteristicas que los clientes consideran portadoras de valor.

El valor agregado intangible que pueda dar una empresa a los clientes puede ser el
diferenciador entre que compre a la empresa o a sus competidores. Si la empresa y un
competidor producen el mismo producto, con las mismas caracteristicas y nivel de
calidad, la diferenciacién tiene que darse en un nuevo nivel de acercamiento al cliente. La
forma en la que se entregue, el empaque, el trato, el servicio, la garantia. Todo juega a
ojos de los consumidores. Se recomienda:

= Medir el valor del producto, desde el punto de vista del cliente. (qué, ademas del
producto o servicio en si, espera o quiere)

= La calidad que sobrepasa las expectativas del cliente, genera un alto valor en el
servicio.
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3.11.3 Conocer y manejar los puntos de contacto

Conocer los puntos en los que el cliente tiene contacto con la empresa ya que estos, a
vista del cliente, son la cara de la comparia por lo que deben de manejarse de forma
adecuada. Si existe un cliente potencial en busca de los productos o servicios que ofrece
la empresa, tiene que tenerse en mente que los puntos de contacto es lo primero que el
cliente conocera (y si no son de su agrado, lo Gltimo) de la empresa.

Mejorar los encuentros (también conocidos como momentos de verdad) del cliente con la
persona, o el sistema de servicio.

Algunos puntos criticos:
= Avisos.
= Letreros.
= (Circulares.
= Llamadas telefénicas.
» Envios electrénicos.
= Personal en contacto.

= |nstalaciones.

3.11.4. Establecer estandares de actuaciéon

Las instalaciones y el personal en contacto con el cliente constituyen el sistema de
creacion del servicio pues las operaciones son visibles a los clientes.

Atencién a la manera en que el servicio se entrega como al logro de los resultados
deseados. Hay que describir cada detalle dentro de cada punto de contacto y se deben de
describir los estandares de buen servicio.

Una vez identificados los estandares esperados y los puntos de contacto identificados se
pueden robotizar 0 mecanizar para convertir estos puntos en un sistema mas asemejado
a un sistema productivo en el que se reduce el error por factores humanos.

3.11.5. Establecer garantias de servicio
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Disenar el servicio de excelencia con base en garantias del mismo.
Las garantias deben de ser:
» Incondicionales buscando garantizar lo que si se puede controlar

= Faciles de entender y comunicar. Los clientes saben que esperar de la empresa y
los empleados saben qué se espera de ellos.

= Significativas. Debe garantizar aquellos aspectos del servicio importantes para el
cliente

= Fé&ciles de invocar (de llevar a cabo). Facilitar que el cliente pueda ejercer la
garantia que se ha generado por dicho servicio y no realizar tramites innecesarios.

= F4cil de cobrar

Es basico considerar un sistema de control de calidad y hacer énfasis de las variables
mas controladas dentro de la pdliza de garantia. Los resultados del control de la calidad
son la fuente de informacién minima y necesaria para establecer una buena politica de
garantias ya que de no tomar en cuenta los limites y capacidades de los procesos de la
empresa, el cobro de las garantias (en caso de que los productos no cumplan con las
especificaciones de los clientes) puede significar un impacto considerable en los
resultados de ésta.

3.11.6. Conocer el valor del cliente

Concientizar a toda la empresa del valor del cliente como incentivo para lograr mejoras en
el servicio. EI VANC (Valor Actual Neto del Cliente) es el total de ingresos obtenidos de un
cliente menos los costos derivados de la retencién y fidelizacién del cliente.

EL VANC determina cuanto tiempo, esfuerzo y dinero se debe invertir para adquirir un
nuevo cliente. Los clientes mas fieles gastan mas. El servicio es fundamental para que el
cliente no deje a la empresa ademas de que los productos sean de excelente calidad.

El enfoque de servicio hacia el cliente debe permear a todas las areas de la organizacion.
Todo lo que produce, hace, controla, genera y disefia la empresa gira alrededor de
satisfacer al cliente. El cliente es la fuente de ingreso de la empresa, es quien consume
los productos y quien puede decidir dejar de consumirlos.

El valor del cliente debe ser algo conocido a todos los niveles de la organizacion. Debe
entenderse lo que significa tener un cliente y debe comprenderse lo que significa perder
un cliente.
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= Una PYME existe, en la mayoria de los casos, para generar utilidades.

= La forma de generar utilidades es generando ventas suficientes para cubrir los
costos e inversiones de la empresa dejando un margen de ganancia.

= Y la forma de generar ventas suficientes para cubrir los costos e inversiones de la
empresa dejando un margen de ganancia es que los clientes compren los
productos o servicios que ofrece la empresa.

Si esta conceptualizacion de la importancia del cliente existe en toda la organizacion y
puede encaminarse a satisfacer tanto sus necesidades como las de la empresa, la
organizacion en su conjunto estara yendo hacia el mismo objetivo. Generar ganancias
satisfaciendo a los clientes.

3.11.7. Trabajar para la retencion y la fidelidad de los clientes

Un excelente servicio al cliente es una potente herramienta para cualquier negocio, sin
embargo no es condicién suficiente para retener al cliente. Loa atributos que impactan
directamente en la retencién del cliente segun el Dr. Noriaki Kano son:

= Atributos esperados o desempefo obligado, basicos para la satisfaccién
del cliente.

» Atributos deseables. Son la base de la competencia entre los diversos
oferentes del servicio.

= Atributos existentes o sorprendentes, los cuales contribuyen a la retencion
del cliente.

3.11.8. Mejorar para la actitud del personal en el servicio

El personal en los puntos de contacto debe estar capacitado para atender de manera
adecuada al cliente y entender lo que el cliente vale para la empresa.

Para lograr esta actitud en el personal de servicio se necesita:
= Definir y difundir el concepto de valor de un cliente.

= Capacitar a los empleados en el uso de los sistemas y los estandares de
actuacion.

= Hacer sentir al empleado lo que siente el cliente.
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= Dar ejemplo de servicio desde la direccion de la empresa.

= Dar autoridad al personal para poder ejecutar.

3.11.9. Recuperar el resultado de servicios defectuosos

Tomar conciencia de la importancia de una queja y de lo que puede obtener de ella. Para
obtener esta informacion es necesario establecer formas de recuperar el resultado de un
servicio pobre.

La mayoria de los clientes insatisfechos no se quejan, se van.

El hecho de que un cliente deje de consumir los productos de la empresa o haya recibido
un mal servicio lo comunicara a otros, los cuales son clientes potenciales de la empresa
pero que recibiran una recomendacién negativa. Esa informacién que planea difundir, es
la informacion que la empresa necesita conocer para mejorar, de manera inmediata, su
servicio.

La respuesta afectiva de las fallas deja entredicho el interés en los clientes y empleados.

3.11.10. Hacer negocio de la relacién con lo clientes

La necesidad de esta mejora nace de la pérdida de clientes. Mediante el CRM
(administracion de la relaciéon con el cliente) se pueden entender y anticipar las
necesidades de los clientes existentes y potenciales y consta de 3 niveles:

= QOperacional (captura y despliegue de la informacion béasica del cliente)

= Colaborativo (capacidad de la empresa de interactuar entre sus areas y con el
cliente)

»= Analitico (uso de la informacién para un andlisis del cliente por datos de su
comportamiento y es base para tomar decisiones de negocio).

El CRM busca hacerse "intimo" de los clientes y tener conocimiento de cada uno de ellos.

Logran una memoria global de cada cliente de la organizacion, para facilitar la respuesta
de accion.
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3.12. Medio Ambiente: Desechos y Desperdicios

3.12.1. Usar medios electrénicos que sustituyan materiales impresos

Reducir el consumo de papel en operaciones administrativas y el uso de medios impresos
ya que significan costos altos e impacto ambiental.

Determinar volumenes, peso y frecuencia de material impreso en la empresa

Comparar costos para conocer magnitud de ahorros por la eliminacién de materiales
impresos contra el uso de medios electronicos.

Revisar tecnologias que contribuyan al mejoramiento en generacion, transmision vy
utilizacion de la informacién lo cual generard mayores eficiencias y ahorros posteriores al
cambio a medios electronicos.

3.12.2. Vigilar presencia de humos y ajustar la combustién

El consumo de combustibles para el funcionamiento de maquinaria genera emisién de
gases por lo que es importante regular tanto el consumo de combustible como la calidad
de la combustién para asegurarse que se genere la mayor cantidad de energia por cada
emision que se despida por la quema de dicho combustible.

Evaluar la eficiencia de la combustién mediante el analisis de gases de la combustion

Implantar programa permanente de andlisis de gases de combustién acorde con la NOM
correspondiente

3.12.3. Aislar Instalaciones para evitar fugas de calor

En todo proceso energético real, el calor puede escapar por transmision directa al
ambiente. Para evitar este tipo de pérdidas es necesario evaluar estado de aislamiento en
superficies calientes y medir temperatura de superficies sin aislamiento para tomar
medidas correctivas, si aplica. Una vez realizada esta evaluacion es imperativo establecer
un programa de mantenimiento para cubrir superficies calientes o reemplazar dafados

3.12.4. Mantener condiciones 6ptimas del entorno laboral
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El enfoque ecolégico de la empresa puede influenciar la productividad de la empresa.
Algunos factores que forman un ambiente laboral agradable son:

= |luminacién adecuada

= Bajos niveles de vibracién
= Bajos niveles de ruido

= Buena calidad del aire

= Buena calidad del agua

Identificar las fuentes de ruido y vibraciones, la intensidad luminosa, ubicacion de areas
verdes, colores en techo, paredes, fachadas, etc.

Verificar que las instalaciones de la empresa cumplen con reglamentos de seguridad son
algunas de las mejoras propuestas para mejorar las condiciones del entorno laboral. Una
vez hechas estas mejoras se debe evaluar productividad contra parametros de la industria
y la impresién de los empleados

3.12.5. Aplicar Cultura de Descarga Aguas Arriba

Las empresas normalmente no se preocupan por los contaminantes que descargan al
medio ambiente y esto se debe a que las fuentes de recursos para las empresas son
ajenas a su operacioén por lo que los desechos no son regulados y disminuidos antes de
desecharlos.

La Descarga Aguas Arriba obliga a las empresas a limpiar el agua antes de regresarla a
los rios o fuentes de donde toman los recursos. En algunos paises europeos se establece
que las industrias deben descargar sus aguas residuales sobre rios antes del punto de
toma. Para esto se deben considerar los siguientes argumentos:

Determinar la calidad de agua de suministro, por andlisis fisicos y quimicos
independientes

= Establecer metas de calidad del agua que satisfagan las normas
= Verificar que el agua tratada cumple con los valores preestablecidos

= Modificar instalaciones para que las descargas sean efectuadas a la entrada de
los procesos o adoptar tecnologia para Descarga Cero.

Lo ideal seria limpiar el agua al grado que se esperaria tomarla de nuevo.
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3.12.6. Modernizar Procesos con Tecnologias enfocadas a una “Descarga Cero”

Las diferentes industrias generan millones de productos anualmente. Existen formas de
acercamiento para este tipo de problemas.

= Enfoque del riesgo: Este enfoque supone el conocimiento cientifico suficiente para
estimar el dafo sobre un sistema y sobre los individuos y asume que los
ecosistemas pueden absorber y asimilar cierta cantidad de contaminantes.

= Enfoque preventivo: Este enfoque supone que no existe el conocimiento suficiente
para evaluar los danos en el ecosistema y por tanto no tiene capacidad de
determinar niveles de exposicion aceptables por lo que evita las practicas que
tienen el potencial de causar dafos severos.

Las instalaciones de descarga cero se refieren a instalaciones de confinamiento de
desechos perfectamente aisladas

También es necesario establecer programa de descarga cero que incluya propuestas de
reduccion de emisiones y desechos a mediano y largo plazo. Entre los sistemas de
prevencion y control de emisiones y descargas de contaminantes pueden citarse los
siguientes:

= Sistemas inteligentes para detectar, controlar y corregir contaminantes

= Sistemas integrales de minimizacion de contaminantes, con reutilizacion de
materiales y residuos

= Sensores fisicos, quimicos y biol6gicos

= Indicadores de desempeiio ambiental

3.12.7. Difundir las acciones eco-eficientes de la empresa

La ecoeficiencia consiste en lograr una eficiencia econdmica a través de una eficiencia
ecolégica. Difundir estas acciones dentro de la empresa es una forma de concientizar,
educar e involucrar a los empleados dentro de un marco de cuidado ambiental el cual se
reflejara en mejor desempeno de la empresa a la vez que se procura un cuidado de los
ecosistemas.

La Ecoeficiencia se compone de: la competitividad, la innovacion y la responsabilidad
ambiental
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Proceso Basico de Implantacién:
= |dentificar acciones ecoeficientes de la empresa
= Establecer programa de acciones correctivas para lograr ecoeficiencia

= Difundir acciones de orientacion a medio ambiente entre personas vy
organizaciones que interactian con la empresa

= Reconocer acciones ecoeficientes de las empresas y publicar logros (compartir el
éxito)

Difundir acciones eco-eficientes a los clientes pueden convertirse en una ventaja
competitiva contra los competidores. Existen compafias que dan la opcién de contribuir
con el ambiente a través de sus productos.

3.12.8. Utilizar Consumibles Reciclables

Los consumibles (empaques, material de oficina, suministros para computacion) deben
ser utilizados al maximo posible para generar un menor volumen de desperdicio.

Algunas recomendaciones de facil aplicacién son:
= Fomentar una cultura de reciclado entre los empleados.
= Reutilizar el papel
= Sustituir vasos y utensilios desechables por productos de mayor duracion
» Reducir uso de impresoras, fax, etc., por medios electrénicos
Para ello se requiere:
= Establecer programa de separacion y reutilizacién de papel, folders, tarjetas, etc.

= Disminuir desperdicios solidos generados por la empresa

3.12.9. Comercializar sobrantes, desperdicios, emisiones aprovechables y otros
subproductos derivados de los procesos

La comercializacion de subproductos no aprovechados puede constituir una fuente muy
lucrativa de ingresos adicionales. Las industrias mas contaminantes son: Industria del
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acero, Metales no Ferrosos, Industria quimica. Refinacion de petrdleo, Minerales no
metales y Productos de Papel.

Se deben determinar que desperdicios, emisiones y subproductos pueden comercializarse
0 que requieren un proceso adicional para utilizarse ya que pueden convertirse en materia
prima de alguna otra industria.

Determinar la demanda y valor comercial de desperdicios, emisiones y subproductos
mediante alianzas estratégicas con otras companias que utilicen dichos productos como
iNSUMOS en Sus procesos.

En un horizonte mas lejano de tiempo se debe fomentar la innovacién tecnoldgica para el
mejor aprovechamiento de los recursos de la empresa.

3.12.10. Aplicar enfoque "De la cuna a la tumba" para disefio de productos

Dentro de la empresa se requiere asumir un enfoque global para el disefio ecologico de
los productos.

El enfoque “de la cuna a la tumba” implica atencion especifica al disefio de un producto
durante todas las etapas de su vida. Algunas normas oficiales de medio ambiente sefialan
la disposicion final que se debe dar a los productos.

Principios para disefio de productos amigables al medio ambiente
= Minimizar uso de materiales (miniaturizacion)
= Evitar uso de determinados revestimientos, aditivos y materiales compuestos
= Elegir materiales con bajo contenido de sustancias toxicas
= Reutilizar componentes individuales
»= Reducir cantidad de componentes
= Restringir diversidad de materiales utilizados
= Aumentar vida util del producto
= Asegurar facilidad de desmontaje
= |dentificar cada componente y aparato
= |dentificar materiales

= Usar materiales y elementos compatibles con el medio ambiente
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= Usar materiales reciclables
= Usar materias primas renovables y biolégicamente degradables

= Diagramar ciclo de vida del producto, desde su concepcion, distribucion, uso y
disposicién final

84



Estrategias de Competitividad para PYMES

4: HERRAMIENTAS Y CONCEPTOS

A continuacién se presentan herramientas que ayudaran a las empresas a alcanzar la
competitividad. Se muestran de manera breve y concisa con el fin de ilustrar los
beneficios que pueden traer a las empresas que apliquen dichas herramientas a sus
operaciones cotidianas. El andlisis que se hace de cada herramienta sigue la siguiente
estructura:

¢ Quée es?
¢ Qué hace? y ;para qué sirve?
¢, Como se aplica? y ;Coémo funciona?

Estas herramientas ayudaran a la empresa a mejorar su disefio en todos los niveles, asi
como identificar las mejores oportunidades de atender mejor a las necesidades de sus
clientes. También ayudara a crear relaciones con sus clientes y manejar de manera
estadistica los consumos de sus clientes y de los clientes de sus clientes.
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4.1. Despliegue de la Funcion de Calidad (QFD Quality Function Deployment).

Se desarrollé en Japdn en los anos 60 en el Astillero Kobe. Este sistema busca enfocar el
diseno de los productos y servicios a dar respuesta a las necesidades de los clientes, es
decir, alinear lo que el cliente quiere con lo que la organizacién produce, transmitiendo los
atributos de calidad que el cliente demanda a través de los procesos organizacionales,
haciendo que cada proceso contribuya al aseguramiento de estas caracteristicas.

A través del QFD, todo el personal de una organizacion puede entender lo que es
realmente importante para los clientes y trabajar para cumplirlo. Permite entender la
prioridad de las necesidades del cliente y encontrar respuestas innovadoras a estas, por
medio de la mejora continua de productos y servicios, buscando maximizar la oferta de
valor.

El Despliegue de la Funcién de Calidad requiere de planeacién para lograr la mejora
continua propiciando que los clientes se involucren en el proceso de desarrollo del
producto o el servicio lo antes posible. Entre sus objetivos destacan:

= Disenar los procesos internos en respuesta a las necesidades de los clientes.
= Traducir lo que el cliente quiere en lo que la organizacion produce.

= Permitir a una organizacion priorizar las necesidades de los clientes.

= Encontrar respuestas innovadoras a esas necesidades.

= Mejorar procesos hasta una efectividad maxima.

= Establecer una practica que conduce a la organizacion a sobrepasar las
expectativas del cliente.

= Aumentar las posibilidades de acertar en el disefio del producto, dedicando mas
tiempo a la definicibn de sus caracteristicas técnicas de forma organizada y
trabajando en equipo.

QFD requiere que se reuna un equipo interdisciplinario, con personas de todos los
departamentos, con puntos de vista y experiencias distintas, que enriquezcan y
complementen la idea del producto.

Estructura del QFD

El ndcleo del QFD es un mapa conceptual que relaciona los requerimientos de los clientes

(RC) con las caracteristicas técnicas (CT) necesarias para satisfacerlos. Estas relaciones

se presentan en una tabla llamada "matriz de la calidad". Los requerimientos del cliente

definen la calidad de un producto y son las expresiones que los clientes utilizan para

describir los productos y sus caracteristicas deseables. Asociada con cada caracteristica
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técnica existe una métrica, que se usa para determinar el grado de satisfaccion de los
clientes con cada uno de sus requerimientos. Esta medida es fundamental para la mejora
continua.

Los RC se indican en la dimensién vertical de la matriz de la calidad; las CT, en la
horizontal. Se agrupan en varios niveles.

Ya que no todas las caracteristicas técnicas contribuyen a conformar un requerimiento del
cliente dado, debe indicarse la relacion entre las distintas combinaciones de RC y CT;
esta se muestra en los cruces de las filas y columnas de la matriz, reflejando la intensidad
del vinculo por medio de simbolos. Una adecuada comprension de las relaciones entre
RC y CT facilita el balance entre las demandas de los clientes con el potencial tecnolégico
de la empresa; este balance ejerce un impacto, finalmente, en la ecuacién econémica.

5. Correlaciones

3. Caracteristicas
técnicas

2. Entorno y Plan
de mejora

1. Requerimientos

. 4, Interrelaciones
del Cliente

6. Objetivos de
Disefio

La matriz de la calidad contiene:
= Una columna con la prioridad que los clientes asignan a cada RC

= Una columna que compara, para cada RC, a los productos de la empresa con los
de la competencia, segun la evaluacion del cliente

= Una fila que pondera numéricamente la importancia de cada CT con respecto a las
demés

= Una evaluacion técnica comparativa de las CT de "nuestro producto” con las CT
de uno o varios productos de la competencia

= Un valor objetivo fijado para cada CT

= Un panel triangular que indica la correlacién existente entre las distintas CT.
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Matriz de la calidad
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El proceso QFD garantiza que todos los recursos se usen éptimamente de forma tal que

maximicen las posibilidades de

requerimientos del cliente.

Ventajas

la organizacién para satisfacer o exceder

los

Herramienta efectiva del marketing. Los requerimientos del cliente son una sintesis de
los principales componentes de la voz del cliente, que permiten entender mejor las
necesidades de los mercados; y asi llevar a cabo acciones de marketing mas efectivas.
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En resumen la matriz ayuda a comprender mejor a los clientes actuales y potenciales, asi
como sus expectativas y exigencias.

Ventajas competitivas y fomento de la innovacion. La clarificacion de las
caracteristicas técnicas facilita tanto el disefio de productos que respondan a los
requerimientos del cliente como la deteccion de ventajas competitivas que merezcan ser
explotadas, el método fomenta la innovacion en el diseno.

Mejor comunicacion inter-funcional. La matriz resume informacién que de otra forma
permaneceria fragmentada, permite captar de un golpe un sinnimero de relaciones entre
variables, cuyo manejo es responsabilidad de distintas areas. Ofrece una apreciacién
balanceada de todas las relaciones que hacen al disefio del producto, indica a cada
sector qué debe hacer, abriendo la posibilidad de un debate técnico sobre alternativas y
prioridades.

Determinacion de las prioridades de mejora continia. Gracias a la matriz de la
calidad se identifican rapidamente las prioridades de la mejora continua. Localizando
facilmente qué variables determinan la calidad de un producto o servicio.

Analisis de costos y beneficios. El cual proviene de la relacién de requerimientos del
cliente y caracteristicas técnicas.
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4.2. Teoria para Resolver Problemas Inventivos (TRIZ)

El nombre TRIZ proviene de la palabra rusa “TPN3”, que es el acronimo de “Teoria de
Resolucion de Problemas Inventivos”. Genrich Altshuller desarrollé la teoria (1946) a
través del analisis de un millén y medio de patentes de invencion; dandose cuenta que las
soluciones aplicadas, a problemas diferentes en campos diferentes, podian obtenerse a
partir de un conjunto relativamente reducido de ideas bésicas o principios de invencion.

TRIZ es un método basado en la ciencia y en el conocimiento que se concentra en
resolver contradicciones en sistemas teéricos, lo hace mediante la prediccion de la
evolucion de los sistemas basada en una base de datos de comportamientos que muestra
contradicciones pasadas o similares.

TRIZ es un método sistematico que permite incrementar la creatividad, se basa en el
estudio de los modelos de evolucidén de patentes. Consiste en hacer el maximo uso de los
conocimientos sobre un problema llegando a su solucién por medio de la adecuacion de
soluciones aplicadas previamente a otros problemas. Ha sido aplicado casi
exclusivamente a la resolucién de problemas técnicos o tecnolégicos, hoy es la técnica de
creatividad mas utilizada por empresas y Universidades.

4.2.1 Tipos de Problemas.
Existen dos tipos de problemas que el ser humano debe enfrentar:
. Soluciones previamente conocidas y

= Soluciones desconocidas.

Los problemas con soluciones conocidas suelen ser resueltos con informacion obtenida
de textos y publicaciones. Estas soluciones siguen un patrén de resolucion de problemas:

90



Estrategias de Competitividad para PYMES

Ll e m ot A L O R N U Py
O Tl LI o EALINRIL LN o S Al T D
anaiogosi anaiogas)

3.
&
[¥]
I
I
|
I
'||r
m
y
3,
¥
]
o

Un problema particular se eleva hacia un problema estandar o general de naturaleza
similar. Del estandar conocido vendra la solucién estandar la cual sera descendida a la
solucién particular.

Los problemas con soluciones desconocidas caen dentro del campo de la psicologia, en
donde los vinculos entre el cerebro, perspicacia e innovacion son métodos estudiados,
tales como la tormenta de ideas y la prueba-error. Las soluciones se deben buscar dentro
de la propia experiencia y no en tecnologias alternativas.

4.2.2. Contradicciones

En términos generales la teoria consiste en descubrir las principales contradicciones en
un problema de innovacién tecnol6gica o la necesidad de generar un invento, dichas
contradicciones se dividen en:

" Contradicciones Técnicas que son las que involucran a dos elementos de un
sistema tecnolégico.

. Contradicciones Fisicas que corresponden a una sola parte del sistema
tecnolégico. Altshuller propone 39 parametros o caracteristicas de cualquier sistema
tecnolégico asi como, su aportacién mas importante, los 40 principios para inventar o
innovar, mismos que son la base de la matriz de contradiccién.

4.2.3. Patrones y Parametros
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Altshuller estableci6 8 patrones o lineas para la evolucién de los sistemas técnicos:

e Ciclo de Vida
e Dinamizacién

e Multiplicacion de Ciclos
(Transicién hacia Bi-o Poli-
sistemas)

e Transicion del nivel Macro al
Micro

Sincronizacién

Escalamiento (Incremento o
Reduccion)

Desarrollo independiente de
Partes

Reemplazo del ser humano
(Automatizacion)

Los sistemas tecnolégicos tienen los siguientes 39 parametros:

Peso del Objeto Movil

Peso del Objeto Estacionario

Longitud del Objeto Mévil

Longitud del Objeto Estacionario

Area del Objeto en Movimiento

Area del Objeto Estacionario

Volumen del Objeto en Movimiento
Volumen del Objeto Estacionario
Velocidad

Fuerza

Esfuerzo o Presion

Forma

Estabilidad de la Composicién del Objeto
Resistencia

Duracién de una Accién del Objeto Movil
Duracién de Accién de un Objeto Estacionario
Temperatura

Brillantez
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Uso Energético del Objeto en Movimiento

Uso Energético del Objeto en Movimiento

Potencia

Pérdida de Energia

Pérdida de Materia

Pérdida de Informacién

Pérdida de Tiempo

Cantidad de Sustancia o de Materia
Confiabilidad

Precision en la Medida

Precision en la Manufactura

Dafo Externo que afecta a un Objeto
Dafos generados por el propio Objeto
Facilidad para la Fabricacion
Facilidad de Operacion

Facilidad de Reparacion
Adaptabilidad

Complejidad del Objeto
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= Complejidad de Control

= Nivel de Automatizacién

4.2.4. Principios Fundamentales

» Capacidad / Productividad

TRIZ también aporta los 40 Principios fundamentales para la innovacién, que son la base
de la “Matriz de Contradiccién”. Los 40 Principios son sugerencias genéricas para llevar a
cabo una accion determinada, dentro de un sistema tecnolégico, con objeto de eliminar

alguna contradiccion técnica, en las referencias podra profundizar estos principios para su
mejor comprension:

Segmentacion

Extraccién

Calidad Local

Asimetria

Consolidacién o Combinacién
Universalidad

Anidacién

Contrapeso

Accion Contraria Anticipada
Accién Anticipada
Acolchonado Anticipado
Equipotencialidad

Inversién en hacer Algo en forma Contraria a
la Convencional

Esfericidad

Incremento Dindmico o Dinamismo
Accién Excesiva o Parcial
Transicién a una nueva Dimensién
Vibraciéon Mecanica

Accién Periédica

93

Llevar a cabo la Accién Positiva de manera
Continua

Aumentar la Velocidad a la que se lleva a
cabo una Accién Riesgosa

= Convertir algo Danino en Benéfico
» Retroalimentacion

= Mediador

= Autoservicio

» Copiado

» Desechar

= Reemplazar un Sistema Mecanico por otro
Sistema

= Emplear un Sistema Hidraulico o Neumatico
» Membranas Flexibles o Peliculas Delgadas
= Material Poroso

= Cambio de Color

= Homogeneidad

= Desechando y Regenerando Partes

» Transformacion de Propiedades

= Transicién de Fase

= Expansion Térmica
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= Oxidacién Acelerada » Materiales Compuestos

= Ambiente Inerte

Estos 40 Principios, combinados con los 39 parametros de los sistemas tecnoldgicos, en
una gran “Matriz de Contradiccién”, son la base principal de TRIZ, haciendo posible
sistematizar los procesos inventivos y de generacion de innovaciones tecnoldgicas, en
cualquier nivel de abstraccion, es decir, de complejidad. La experiencia ha demostrado
gue en realidad todos los principios tienen la misma utilidad para generar ideas
innovadoras.

4.2.5. Condiciones de TRIZ
= Debe ser un procedimiento sistematico.
= Servir de guia dirigiendo los pasos a la solucién ideal.

= Ser repetible y confiable, no dependiente de las herramientas psicologicas.
Debe permitir el acceso al cuerpo del conocimiento inventivo.

= Debe permitir agregar elementos al cuerpo de conocimiento inventivo.

= Ser lo suficientemente amigable para los disefiadores siguiendo la aproximacion
general para la resolucion de los problemas inventivos.

4.2.6. Etapas

1. Definicion del Problema.

2. Formulacion del Problema

3. Categorizar el Problema

4. Desarrollo de Conceptos de Solucién

5. Establecer Prioridades e Implantar Soluciones

4.2.7. Clasificacion de patentes

Todas estas patentes inventivas se clasificaron en 5 niveles:
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. . . Origen de %
Nivel |Grado de inventiva 9 _ .
conocimientos Solucion
1 Soluciones aparentes | Conocimiento individual 32%
. imi I
2 | Mejoras menores Conocimiento dentro de la 45%
empresa
. imien ntr I
3 Mejoras mayores Conocimiento dentro de la 18%
empresa
— - i
4 Nuevos conceptos Conocimiento exterior a la 49
empresa

Descubrimiento de .
5 , Todo lo que es conocible 1%
nuevos fenomenos

En general un 90 % de los problemas ya fueron resueltos bajo un cierto tipo de
conocimiento, de modo que si se arranca desde el nivel mas bajo de experiencia y
conocimiento personal y se trabaja hacia los niveles mas altos, la mayoria de las
soluciones podrian ser deducidas rapido desde la Gestion de los Conocimientos. Estos
Conocimientos son las patentes y descubrimientos tecnoldgicos.

4.2.8. Postulados

Los tres principales son:

La mayoria de los sistemas hechos por el hombre evolucionan siguiendo pautas
predeterminadas. Estas pautas se pueden conocer a través del estudio de la evolucion de
varios sistemas y el conocimiento adquirido y se las puede utilizar para acelerar la
evolucién de otros sistemas.

La mayoria de los sistemas técnicos que existen tienen mas recursos de los necesarios
para realizar las funciones para las que fueron concebidos; en consecuencia casi todos
los sistemas pueden realizar su funcion de forma mas efectiva o realizar funciones
adicionales, sin necesidad de ser modificados.

Se pueden encontrar formas comunes de resolver problemas o de mejorar un sistema,
basadas en las etapas de evolucion predeterminadas, mediante el andlisis histérico de las
invenciones. Esto permite que el conocimiento para la innovaciéon pueda ser recogido y
transferido.
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4.3. Gestion de las Relaciones con Clientes (CRM, Customer Relationship
Managment)

CRM surge a principios del siglo XXI gracias a un cambio en el entorno y en el mercado
asi como a una importante evolucion tecnoldgica. Este Gltimo concepto es muy importante
puesto que sin las poderosas herramientas tecnolégicas existentes seria imposible
recoger y analizar la enorme cantidad de datos procedentes de miles de clientes.

CRM es un modelo de negocios que busca identificar y administrar las relaciones de una
empresa, trabajando diferentemente en cada una de ellas para poder mejorar la
efectividad sobre los clientes; es decir, ser mas efectivos al momento de interactuar con
los clientes.

Esta integrado por 10 componentes:

1. Funcionalidad de las ventas y su administracion
2. Telemarketing

3. Manejo del tiempo

4, Servicio y soporte al cliente

5. Marketing

6. Manejo de la informacion para ejecutivos

7. Integracion del ERP( Enterprise Resource Planning )
8. La sincronizacién de datos

9. E-Commerce

10. Servicio en el campo de ventas.

CRM se dedica a adquirir y mantener la lealtad del cliente, especificamente de aquellas
cuentas mas valiosas. Los beneficios del CRM no sélo se concretan en la retencién y la
lealtad de los clientes, sino también en tener un marketing méas efectivo, crear inteligentes
oportunidades de cross-selling y abrir la posibilidad a una rapida introduccién de nuevos
productos o0 marcas.

En definitiva, lo que desean las empresas es reducir el costo de obtener nuevos clientes e
incrementar la lealtad de los que ya se acercaron. Estos ultimos pasan a conformar uno
de los activos mas valiosos de la empresa.
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METODOLOGIA DE LA ESTRATEGIA DEL CRM:
Identificar a los clientes:

Es necesario conocer siempre quiénes son 0 seran nuestros clientes, entren a través del
canal que entren, para que sean siempre vistos como el mismo cliente a lo largo de todas
las transacciones e interacciones que realice a lo largo del tiempo.

Diferenciar a los clientes:

Ser capaz de adscribir a esos consumidores que previamente hemos identificado a
grupos definidos y caracterizados por pautas comunes, por el tipo de necesidades que
plantean a la compafnia, por el valor que tienen para la empresa.

Interactuar con los clientes:

Implica mantener contactos con esos consumidores basados en la informacion que
tenemos de ellos y de sus necesidades, registrar esos contactos como fuentes
adicionales de informacion. Estos contactos deben hacerse Unicamente cuando con ello
proporcionemos valor al cliente, bien con ofertas que podamos suponer que le interesan o
con peticiones de informacién que le parezcan relevantes.

Adaptar los productos o servicios a las necesidades de los clientes:

Para cubrir sus necesidades de una manera alin mas eficiente. Este es el paso mas dificil
en toda estrategia CRM, y requiere una gran integracion y buen funcionamiento de los
tres requerimientos anteriores. Existen 10 factores de éxito:

1. Determinar las funciones que se desean automatizar

2. Automatizar sélo lo que necesita ser automatizado

3. Obtener el soporte y compromiso de los niveles altos de la comparia
4. Emplear inteligentemente la tecnologia

5. Involucrar a los usuarios en la construccion del sistema

6. Realizar un prototipo del sistema

7. Capacitar a los usuarios

8. Motivar al personal que lo utilizara

9. Administrar el sistema desde dentro

10. Mantener un comité administrativo del sistema para dudas o sugerencias
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Con la implementacion del sistema CRM, la compafia debera de ser capaz de anticiparse
a los deseos del cliente. El sistema debe ser un medio de obtener informacion sin llegar al
grado de acosar al cliente.

La velocidad de respuesta debe de ser alta, ya que el usuario no va a esperar
eternamente, ademas de ofrecer varias opciones para que éste pueda establecer contacto
con la empresa.

Finalmente el verdadero significado de CRM para la empresa es: incrementar ventas,
incrementar ganancias, incrementar margenes, incrementar la satisfaccion del cliente y
reducir los costos de ventas y de marketing.

CRM deber ser considerado como una herramienta para escuchar al cliente, aprender a
entenderlo, y adecuar productos y servicios a sus necesidades particulares.

Este sistema est4d basado en tratar a los clientes adecuadamente, reconocer su
individualidad y satisfacer sus necesidades particulares y para responder a estas
necesidades de forma eficaz, las compafias utilizan CRM para reunir y analizar
informacion sobre ellos, y posteriormente distinguir sus preferencias.

Ejemplos de Software del CRM

Desde el primer contacto hasta el servicio posterior a la venta, las soluciones de CRM en
Web permiten dar seguimiento a las actividades de los clientes, mejorar la efectividad de
ventas, proporcionan un mejor servicio al cliente y crean relaciones rentables con los
clientes.

El CRM puede ayudar a una organizacion a transformar la forma en que mercadea, vende
y ayuda a sus clientes. Con un enfoque de CRM, una organizacién utilizara cada
oportunidad que tenga para encantar a sus clientes, fomentando con esto su lealtad y
construyendo relaciones a largo plazo mutuamente satisfactorias.

Algunos ejemplos de los softwares mas utilizados son:
PeopleSoft:

Esta soluciéon transforma datos complejos en informacion util, lo que facilita tomar
decisiones en tiempo real que incrementen la rentabilidad del cliente. Permite ademas que
ejecutivos de mercadotecnia, ventas y soporte sean mas estratégicos en la manera como
manejan la interaccion con sus clientes.

Por ella identifican a los clientes que compran o que no estan interesados en hacerlo.
Pueden ademas: incrementar los ingresos en el punto de interaccion, reducir la carga
laboral y aumentar el enfoque en los proyectos mas estratégicos; asi como enfocarse de
manera efectiva a las inversiones y a los mensajes mas importantes y reducir la longitud
de los ciclos de venta.
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Navision:

Permite adelantarse en la economia de e-Business de hoy, para cuidar de las relaciones
comerciales con los clientes, prospectos, inversionistas y proveedores. Ofrece un conjunto
integrado de soluciones de administracion para la gestion de las relaciones con los
clientes, desde companias que implementan un CRM por primera vez, hasta comparias
con una larga experiencia en esta filosofia. Esta solucién de CRM crece a medida que el
negocio crece.

Solomon:

Esta disenado para que el mismo usuario pueda realizar adaptaciones en forma rapida y
sencilla sin modificar el cédigo fuente. Actualmente Solomon esta presente en casi todos
los tipos de industrias, ya que han encontrado en este producto un sistema empresarial
Unico, por su capacidad para cubrir los requerimientos particulares de informacién que
van surgiendo conforme la empresa se va desarrollando.

Con sélo oprimir un botdn, se puede enviar por fax una carta de agradecimiento a los
clientes cada vez que coloquen un pedido. Ademas, es posible enviar a todos los clientes
un correo electronico confirmando la recepcion de sus pedidos. La funcionalidad de
Solomon permite dar a los clientes un servicio de excelente calidad. Al acceder la base de
datos de Solomon, es posible generar graficas, reportes analiticos, proyecciones, cartas,
etiquetas, solicitudes de pago, confirmacién de pedidos o cualquier otro documento que
requiera.

mySAP CRM:

Proporciona una serie de aplicaciones que ayudan a la empresa a centrarse en el cliente
y a aumentar su nivel de eficacia, entre la cuales cabe destacar:

Aplicaciones CRM operativas

Estas aplicaciones aumentan la capacidad de sus empleados al proporcionarles
workplaces basados en roles. Ademas, permiten la integracion perfecta en tiempo real de
la interaccion front-line y del suministro back-office, al tiempo que sincronizan las
interacciones con el cliente a través de todos los canales.

Aplicaciones CRM analiticas

A partir de su almacén de datos y de otras fuentes, estas aplicaciones le ayudan a
comprender lo que quieren sus clientes, asi como su comportamiento. También le ayudan
a adquirir nuevos clientes y a retener los ya existentes.

Aplicaciones CRM cooperativas

Estas aplicaciones le ayudan a trabajar mas estrechamente con sus clientes.
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CONSIDERACIONES DE CRM

El CRM, como ya se menciond previamente, es una herramienta tecnoldgica que permite
mayor desempeno de la empresa pero la tecnologia que aporta no es la soluciéon. Es un
proceso constante de interaccion con los clientes (actuales o potenciales) y por esta razén
esta destinado a fracasar si no se cuenta con el apoyo y compromiso total de la direccion.

De igual manera, si la empresa no esta culturizada y enfocada al cliente, los resultados
esperados del CRM no se cumpliran. Una empresa enfocada al cliente esta en constante
busqueda de informacién por parte de ellos, los escucha, garantizando mayor calidad en
la informacion que obtiene. Una vez con esta informacion en su posesion el andlisis de
ésta es fundamental ya que a partir de las oportunidades que se identifiquen se deberan
tomar decisiones estratégicas sobre el futuro del trato con dicho cliente e incluso el futuro
de la compariia misma.
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5. Conclusiones

5.1. Conclusiones Generales.

En este trabajo se muestran pautas de ayuda para las empresas pequefias y medianas e
incluso algunos puntos que podrian ser de utilidad a empresas grandes. Estas pautas
representan oportunidades de mejora interna y externa de las empresas, asi como
oportunidades de negocio y propuestas de desarrollo. Todo lo que se muestra en este
trabajo puede ser de utilidad para las personas que administran las empresas y para
quienes toman las decisiones estratégicas del comportamiento futuro de las mismas.

Podemos concluir que este documento puede resultar de gran ayuda para aquellas
empresas que deseen adquirir competitividad empresarial y con ella representar una
mejor opcion de consumo para todos sus clientes, actuales o potenciales, a la par de que
ofrezcan mejores productos y servicios.

También se muestran enfoques de acercamiento en caso de que opten por seguir o
adelantarse a alguna tendencia global de la industria en la que se desempefen. Aunque
solo se muestran algunas tendencias, las empresas pueden encontrar por su parte, las
tendencias que marquen el futuro de su industria y analizar estas tendencias de manera
similar a la utilizada en el primer capitulo de este documento. Si las empresas que deseen
crecer y mejorar atienden a algun nicho relacionado con las industrias de las que se
presentan tendencias en este trabajo pues bien podrian aprovechar las propuestas
presentadas o tomarlas como base para un estudio mas detallado de dicha industria.

También podemos concluir que la creacion de redes de negocio es indispensable para
que las empresas sean mas competitivas. Al realizar alianzas estratégicas para compras,
ventas, outsourcing y benchmarking, las empresas pueden reducir costos, asegurar
ingresos, aumentar el nimero y la calidad de productos y servicios y comparar sus
relaciones financieras u operativas con otras empresas del mismo ramo con el fin de
conocer su desempefno en comparacion con la competencia.

La importancia de la mercadotecnia, el disefo, el servicio y las relaciones con clientes y

proveedores se convertirdn, y en algunos casos ya se han convertido, en piedras

angulares que se deben tomar en cuenta cuando se habla de competitividad. Se necesita

conocer una necesidad y disefiar un producto que cubra dicha necesidad, considerando

que las necesidades de los clientes cada vez son mas especificas. Una vez que se tiene
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el producto se requiere promocionarlo y venderlo. El servicio al cliente y el mantenimiento
de dicho producto aumentan el valor del mismo y representan argumentos importantes al
momento de la decisién de compra del cliente.

El contacto constante con los clientes y el pedir opiniones, ademas de dar seguimiento a
las ventas, proporciona a la empresa informacion extremadamente util para el futuro en el
disenio y las tendencias del uso de sus productos, y de esta manera apuntalar sus
productos y procesos hacia la obtencion de mejores resultados basandose en la
informacion obtenida. Todo esto y mas se puede lograr mediante la utilizacién de las
diferentes herramientas que se han presentado en el Ultimo capitulo de este trabajo.

5.2. Gerente Competitivo

La competitividad de una empresa empieza dentro de ella por lo que es necesario que la
direccién y las lineas ejecutoras (gerencias y direcciones) estén enfocadas al cliente. El
cliente es uno de los activos mas importantes de la empresa. Los productos y servicios
deben de cumplir con las expectativas del cliente, el trato y la relacién con el cliente debe
de generar confianza por parte del mismo para que sea leal a la compania, los procesos
deben de ser lo mas rapidos y sencillos posible (llenado de formatos, levantamientos de
pedidos, creacion de cuentas, procesos de cobranza y facturacién). Si los responsables
de estas variables y muchas mas no estan enfocados a satisfacer al cliente el resto de la
organizacion no lo hara. Por esta razén se presentan los puntos medulares que debe
tener un gerente competitivo.

A manera de conclusién planteo las caracteristicas que debe de tener un gerente para ser
un gerente competitivo y deben ser las siguientes:
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Debido a que la mayoria de las PYMES son empresas familiares es importante que los
directivos no vean a la empresa como una fuente de recursos personales. Es un activo
que requiere de constante renovacion, que requiere de crecimiento, que requiere de
reinversion. Este puede ser el punto de mayor relevancia de este documento. Una
empresa que desee ser competitiva necesita tener “bolsillos llenos” como describe Carlos
Scheel Mayenberger en su libro “Competitividad en arenas globales”. Esto se refiere a
que la empresa necesita recursos para poder mantenerse en la competencia. Es
indiscutible que los empresarios no pueden destinar todas las utilidades a la reinversion
pero si deben mostrar disciplina en establecer un porcentaje significativo y de ser posible,
un monto especifico basado en decisiones estratégicas concisas. Hacer crecer una linea
de produccion sin tomar en cuenta el incremento en la fuerza de ventas para poder
vender lo que se produce, es inutil. Ninguna empresa puede darse el lujo de invertir en
algo que le seréa inutil y menos una PYME ya que cuenta con recursos mas limitados. Las
pequenas y medianas empresas deben tener muy claro en que invertiran su dinero ya que
una mala inversién a nivel de una PYME podria traducirse en total fracaso e incluso la
bancarrota de la empresa. Si no se cuenta con una reinversion especifica en la empresa
es preferible que la direccién tome la decisidn de guardar esos recursos o invertirlos en
instrumentos financieros que le generen intereses hasta que se tenga clara la
inversion/expansion de la empresa.

5.3. Estrategias de Competitividad

Cuando una empresa (incluyendo PYMEs) es creada con un fin preponderantemente
econdmico, el objetivo Ultimo de ésta, es generar utilidades. Ganar dinero. A partir de esta
premisa es necesario establecer que la empresa esta enfocada a ganar dinero, a
generar utilidades. El dinero se obtiene de los clientes y de ahi que la empresa esté
dirigida a satisfacer a los clientes, mantenerlos y atraer a mas. Ofrecer crédito a los
clientes podria ser una ventaja atractiva para los consumidores y generara mayores
ventas pero también mayores riesgos y se debe considerar el impacto en el flujo de
efectivo. La empresa debe garantizar que el activo circulante puede solventar los gastos
corrientes. Por otro lado, adquirir un crédito debe ser la Gltima opcion de una empresa.
Debe pedirlo cuando realmente sea necesario (una oportunidad clara de negocio, evitar la
pérdida de clientes, situaciones que involucren suspensibn de algun
material/servicio/espacio indispensable para la empresa o cuando existan modificaciones
a procesos 0 productos por requerimientos legales) ya que acarreard un pasivo que
afectara el desempeno de la empresa. La salud financiera de la empresa depende de
analizar cuidadosamente las estrategias comerciales, operativas o de desarrollo y el
impacto que generaran en estados financieros, flujo de efectivo y generacién de
utilidades. Ofrecer créditos, solicitar créditos, realizar inversiones, manejo de efectivo,
registros contables, pago de impuestos, valor de los inventarios son algunos ejemplos de
las variables que deben de mantenerse vigiladas (y de ser posible generar indicadores de
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desempeno ya que algunas de estas variables dependen de la operacién cotidiana) para
evitar pérdidas, malos manejos o desconocimiento del verdadero estado de la empresa.

A los ojos del autor de este documento, las mejoras que representan los primeros puntos
de mejora para una PyME son:

Finanzas.- Como se describe en parrafos anteriores el desempeno financiero es el punto
medular de las empresas (establecidas con fin preponderantemente econdémico) y es el
iniciador de muchas mas areas de oportunidad ya que se requiere de recursos financieros
para efectuar la mayoria de las mejoras propuestas ademas de ser el objetivo ultimo de
las empresas, con fin preponderantemente econémico, el generar utilidades

Vale la pena recordar que la reinversién es el punto mas destacable de las mejoras
financieras. El hecho de reinvertir en la empresa lleva implicito haber cumplido con todos
los pagos necesarios para mantener la operacién de la empresa y ademas haber vendido
lo suficiente para poder generar utilidades. No se puede reinvertir en la empresa si no
existe ganancia.

Mercado, Promocion y Ventas.- Una vez establecido que la parte financiera debe ser la
parte mas importante de la empresa es necesario entender de donde viene el dinero.

El dinero viene de los clientes.

Para atraer nuevos clientes, mantener los actuales y aumentar las ventas es necesario
tener una fuerza de ventas adecuada y capacitada. La fuerza de ventas debe conocer los
procesos operativos y de produccién (ya sea de productos y/o servicios) de la empresa y
sus capacidades de lo contrario los vendedores podrian ofrecer a los clientes productos o
servicios que la empresa no puede generar o que pueden resultar no ser rentables.
Dentro de este punto también cabe recalcar que las campafas publicitarias y los
esfuerzos de promocién son armas efectivas en la consecucién de una venta ya que dan
a conocer los productos o servicios que la empresa puede ofrecer y los beneficios que
generaria como proveedor.

Procesos y productos y Servicios.- En este punto se consolidan dos mejoras ya que
entre ambas constituyen el resultado final de lo produce la empresa y es lo que los
clientes perciben por su dinero (ya sea de manera tangible, intangible o ambas). Para
garantizar la satisfaccion de los clientes con los producto/servicios que genera la
compania es necesario que tanto las lineas de produccién como las personas o sistemas
que provean los servicios funcionen de manera adecuada. Mantenimiento, disponibilidad,
capacitacion, recursos dedicados son algunas variables que es necesario tomar en cuenta
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ya que la gestion de dichas variables puede traducirse en el éxito o fracaso de contacto
con el cliente. La mejora de calidad se desarrollard de manera natural una vez que estas
dos mejoras (Productos y Servicios) estén alineadas a satisfacer al cliente.

El hecho de que se mencionen estas 4 mejoras como las mas destacadas en impacto
hacia la empresa NO resta importancia a las demas. Sin embargo, el desarrollo de las
demas mejoras debe darse de manera organica y natural una vez que estas cuatro
mejoras se comienzan a ejecutar, ya que sin el desarrollo de las demas no podrian
alcanzar su maximo impacto.

Como ultimo punto en la conclusién de esta tesis podemos decir que cada uno de los 3
capitulos medulares tiene, por si solo, como finalidad la consecucién de la competitividad.
El primer capitulo mediante la presentacién del futuro de las industrias y mostrando
propuestas de desarrollo. El segundo por medio de la presentacidén de pautas o guias que
mejoraran la salud operacional, administrativa e incluso fiscal de la empresa, haciéndola
una empresa mas sana. Digamos que es la competencia interna de la empresa. Y el
tercer capitulo busca ayudar a las empresas a obtener competitividad empresarial a
través de la implantacién de sistemas que ayudaran a desarrollar diferentes areas vitales
para la empresa y permitiran conocer y atender de mejor manera las necesidades de los
consumidores.

“Se trata de maximizar la forma de aprender de nuevos mercados y de minimizar el
tiempo de aprendizaje para globalizar los productos”.

Carlos Scheel Mayenberger
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